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Voorwoord	  In	  de	  tweede	  helft	  van	  2000	  begon	  ik	  met	  veel	  enthousiasme	  aan	  de	  studie	  Strategie	  en	  Organisatie	  aan	  de	  Open	  Universiteit.	  Met	  plezier	  volgde	  ik	  twee	  jaar	  lang	  colleges	  en	  wist	  de	  benodigde	  examens	  te	  behalen.	  In	  2003	  werd	  een	  aanvang	  gemaakt	  met	  de	  scriptie.	  	  Een	  lange	  en	  moeizame	  weg	  zou	  volgen.	  	  	  Ik	  was	  dat	  jaar	  vader	  geworden	  en	  van	  werkgever	  gewisseld.	  Voor	  mijn	  nieuwe	  werk	  moest	  ik	  regelmatig	  in	  het	  buitenland	  verblijven.	  Deze	  beide	  factoren	  gaven	  een	  behoorlijke	  beperking	  in	  mijn	  studie	  mogelijkheden.	  Na	  vier	  jaar	  van	  ploeteren	  had	  ik	  een	  eerste	  versie	  van	  mijn	  scriptie	  af.	  Echter	  dit	  concept	  bleek	  zeer	  af	  te	  wijken	  van	  de	  standaard	  zoals	  gesteld	  door	  de	  Open	  Universiteit.	  Tijdens	  een	  gesprek	  met	  de	  Huibert	  de	  Man	  gaf	  deze	  de	  keuze:	  voortgaan	  met	  mijn	  huidige	  traject	  of	  deelnemen	  aan	  een	  scriptie	  werkgroep.	  Ik	  koos	  voor	  de	  schone	  lei	  en	  nam	  in	  februari	  2009	  deel	  aan	  afstudeerkring	  effectieve	  verandermanagers.	  Nu	  bijna	  twee	  jaar	  later	  is	  dit	  het	  eindresultaat.	  Ik	  had	  nooit	  kunnen	  denken	  dat	  het	  schrijven	  van	  een	  scriptie	  zoveel	  tijd	  zou	  kosten.	  	  	  Als	  praktische	  marketeer	  is	  het	  mij	  niet	  meegevallen	  om	  de	  diepgang	  van	  een	  theorie	  in	  te	  duiken.	  Toch	  kan	  ik	  terugkijken	  op	  een	  leerzaam	  traject.	  Het	  heeft	  mij	  geleerd	  om	  vanuit	  verschillende	  perspectieven	  een	  probleem	  te	  analyseren.	  	  	  	  	  Zonder	  de	  steun	  van	  verschillende	  personen	  had	  ik	  deze	  scriptie	  nooit	  afgerond.	  Een	  aantal	  van	  deze	  mensen	  wil	  ik	  hierbij	  speciaal	  bedanken.	  Allereerst	  mijn	  begeleidster	  vanuit	  de	  Open	  Universiteit,	  Martine	  Coun,	  die	  met	  veel	  geduld	  en	  de	  juiste	  feedback	  mij	  op	  het	  juiste	  spoor	  wist	  te	  houden.	  Pim	  Hunfeld	  die	  hielp	  om	  mijn	  onderzoeksvraag	  helder	  te	  krijgen	  en	  inzicht	  gaf	  in	  de	  onderzoeksmethodologie.	  Mirko	  van	  der	  Maat	  en	  Henk	  Jan	  van	  Nieuwkerk	  die	  als	  Open	  Universiteit	  	  studievrienden,	  hetzelfde	  moeizame	  traject	  met	  hun	  scriptie	  doormaakten.	  De	  onderlinge	  competitie	  heeft	  er	  voor	  gezorgd	  dat	  opgeven	  geen	  optie	  was.	  Mirko	  heeft	  deze	  strijd	  terecht	  gewonnen.	  	  	  Tot	  slot	  mijn	  vriendin	  Angelique.	  	  Zij	  wist	  mij	  steeds	  aan	  te	  sporen	  om	  vooral	  door	  te	  blijven	  gaan	  en	  deze	  studie	  af	  te	  ronden.	  Ook	  ben	  ik	  dankbaar	  voor	  haar	  hulp	  als	  sparringpartner.	  Dit	  hielp	  om	  helderheid	  krijgen	  bij	  lastige	  situaties	  en	  het	  vasthouden	  van	  de	  grote	  lijn.	  	  	  Hans	  Zevenbergen	  Rotterdam,	  december	  2010	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Samenvatting	  Verandering	  biedt	  kansen.	  Vanuit	  dat	  motto	  zijn	  bedrijven	  continue	  actief	  met	  het	  verbeteren	  van	  de	  organisatie	  en	  haar	  processen.	  De	  intentie	  voor	  verbeteringen	  worden	  vertaald	  in	  veranderprojecten.	  Deze	  projecten	  dienen	  geïmplementeerd	  te	  worden	  binnen	  de	  organisatie.	  De	  middenmanager	  speelt	  hier	  vaak	  een	  rol	  bij	  als	  verandermanager.	  De	  middenmanager	  krijgt	  hierbij	  te	  maken	  met	  politiek	  handelen.	  Dit	  onderzoek	  richt	  zich	  op	  de	  rol	  	  van	  de	  middenmanager	  als	  verandermanager	  binnen	  een	  verandertraject,	  gezien	  vanuit	  de	  politieke	  dimensie	  van	  de	  organisatie.	  	  De	  middenmanager	  krijgt	  informatie	  vanuit	  de	  top	  van	  de	  organisatie	  en	  “vertaald”	  deze	  naar	  het	  operationele	  niveau.	  Vervolgens	  krijgt	  de	  middenmanager	  feedback	  welke	  hij	  doorspeelt	  aan	  het	  topmanagement.	  De	  middenmanager	  bevindt	  zich	  als	  het	  ware	  als	  een	  spin	  in	  het	  web	  van	  dit	  speelveld.	  Vanuit	  deze	  positie	  heeft	  de	  middenmanager	  te	  maken	  met	  belangen	  van	  verschillende	  partijen.	  Door	  zijn	  positie	  kan	  de	  middenmanager	  invloed	  uitoefenen	  op	  dit	  proces	  van	  belangen.	  	  	  Vanuit	  de	  theorie	  blijkt	  dat	  macht	  en	  invloed	  binnen	  verandertrajecten	  een	  grote	  rol	  spelen.	  De	  middenmanager	  heeft	  een	  formele	  macht	  middels	  zijn	  rol	  als	  verandermanager.	  En	  informeel	  heeft	  de	  manager	  macht	  via	  zijn	  rol	  als	  hoofduitvoerder	  van	  de	  verandering.	  Immers	  de	  middenmanager	  heeft	  toegang	  tot	  alle	  informatie.	  Vanuit	  zijn	  positie	  als	  linking	  pin	  (Likert,	  1961)	  tussen	  topmanagement	  en	  operationeel	  niveau	  speelt	  hij	  informatie	  over	  en	  weer.	  Hierbij	  kan	  de	  middenmanager	  zelf	  bepalen	  welke	  informatie	  hij	  op	  welk	  moment	  geeft.	  	  	  Om	  alle	  partijen	  op	  één	  lijn	  te	  krijgen,	  wordt	  gezocht	  naar	  een	  situatie	  van	  vertrouwen.	  Wanneer	  iedereen	  het	  vertrouwen	  heeft	  dat	  de	  verandering	  goed	  is,	  is	  logischerwijs	  de	  participatie	  hoog.	  De	  middenmanager	  speelt	  een	  grote	  rol	  in	  dit	  proces	  van	  het	  krijgen	  van	  vertrouwen.	  Neerwaarts	  door	  te	  overtuigen	  dat	  de	  verandering	  goed	  is,	  opwaarts	  door	  het	  belang	  van	  de	  eisen	  en	  standpunten	  over	  te	  brengen.	  De	  middenmanager	  heeft	  hierbij	  een	  katalyserende	  rol.	  	  	  Een	  onderdeel	  van	  de	  organisatiecultuur	  is	  politiek	  gedrag.	  Politiek	  heeft	  meestal	  tot	  doel	  middels	  een	  niet	  formele	  weg,	  een	  bepaald	  besluit	  (of	  het	  voorkomen	  daarvan)	  te	  bereiken.	  Politiek	  kan	  op	  zowel	  een	  positieve	  als	  een	  negatieve	  manier	  een	  bijdrage	  leveren	  aan	  het	  tot	  stand	  komen	  van	  besluitvorming.	  	  Als	  de	  belangrijkste	  kenmerken	  van	  politiek	  worden	  macht,	  coalitievorming	  en	  inzet	  van	  communicatie	  gezien.	  Wanneer	  een	  middenmanager	  een	  verandering	  binnen	  een	  organisatie	  wil	  doorvoeren,	  is	  het	  van	  groot	  belang	  te	  begrijpen	  hoe	  het	  politiek	  handelen	  verloopt	  binnen	  de	  organisatiecultuur.	  	  	  Goed	  georganiseerd	  leiderschap	  houdt	  in	  dat	  de	  middenmanager	  weet	  hoe	  het	  gesteld	  is	  met	  het	  politiek	  handelen	  binnen	  de	  organisatie.	  De	  middenmanager	  heeft	  een	  beeld	  van	  het	  politieke	  speelveld	  met	  alle	  coalities	  en	  tegenstellingen.	  Om	  binnen	  dit	  speelveld	  te	  kunnen	  opereren	  zijn	  verschillende	  vaardigheden	  nodig.	  Specifiek	  in	  relatie	  tot	  het	  doorvoeren	  van	  veranderingen	  binnen	  een	  politieke	  organisatiecultuur	  zijn	  de	  vaardigheden	  macht,	  communicatie	  en	  netwerken	  (coalitievorming)	  van	  groot	  belang.	  De	  praktijk	  laat	  zien	  dat	  de	  ene	  manager	  hier	  effectiever	  in	  is	  dan	  de	  andere.	  De	  vraag	  is	  wat	  hiervan	  de	  oorzaak	  is.	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  De	  vraagstelling	  in	  dit	  onderzoek	  luidt	  dan	  ook:	  Welke	  invloed	  heeft	  de	  door	  middenmanagers	  toegepaste	  leiderschapsstijl	  op	  het	  resultaat	  bij	  veranderingen	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  de	  organisatiecultuur?	  	  Op	  basis	  van	  de	  onderzoeksvraag	  is	  een	  empirisch	  onderzoek	  gehouden	  onder	  middenmanagers	  binnen	  een	  ziekenhuis,	  welke	  een	  nieuwe	  organisatiestructuur	  dienden	  in	  te	  voeren	  voor	  hun	  afdeling.	  Middels	  een	  semi-­‐	  of	  half	  gestructureerd	  onderzoek	  is	  gekeken	  naar	  de	  leiderschapsstijl	  die	  de	  managers	  hanteren.	  Hierbij	  is	  gebruik	  gemaakt	  van	  de	  MSAI	  vragenlijst	  en	  is	  een	  interview	  afgenomen.	  	  	  Vanuit	  het	  onderzoek	  bleek	  dat	  managers	  met	  een	  volgens	  de	  indeling	  van	  Quinn	  (1999)	  hiërarchische	  leiderschapsstijl,	  het	  beste	  in	  staat	  zijn	  een	  effectieve	  verandering	  door	  te	  voeren.	  Als	  maatstaf	  is	  hierbij	  de	  efficiency	  van	  de	  verandering	  gebruikt.	  Welke	  manager	  wist	  het	  project	  binnen	  het	  gegeven	  tijdskader	  en	  budget	  te	  realiseren.	  	  	  	  Bij	  het	  doorvoeren	  van	  veranderingen	  binnen	  een	  organisatie,	  krijgt	  men	  onherroepelijk	  te	  maken	  met	  politiek	  handelen.	  Om	  dit	  politieke	  handelen	  niet	  te	  laten	  uitlopen	  in	  “politieke	  spelletjes”	  zijn	  de	  vaardigheden	  van	  de	  middenmanager	  op	  het	  gebied	  van	  communicatie,	  macht	  en	  netwerken	  (coalitievorming)	  van	  groot	  belang.	  Vanuit	  het	  onderzoek	  bleek	  dat	  managers	  beter	  in	  staat	  zijn	  om	  een	  effectieve	  (succesvolle)	  verandering	  door	  te	  voeren,	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  de	  organisatie	  cultuur,	  door	  het	  uitoefenen	  van	  invloed	  middels:	  	   -­‐ Een	  duidelijke	  communicatiestructuur	  en	  controle	  op	  de	  voortgang	  -­‐ De	  leiding	  nemen	  en	  besluitvaardigheid	  tonen	  -­‐ Beschikken	  over	  een	  groot	  netwerk	  binnen	  en	  buiten	  de	  organisatie	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Hoofdstuk	  1	   	   Inleiding	  
1.1	  Achtergronden	  van	  het	  onderzoek	  In	  de	  praktijk	  van	  organisatieveranderingen	  zien	  we	  dat	  de	  ene	  middenmanager	  effectiever	  is	  bij	  het	  implementeren	  van	  een	  verandering	  dan	  de	  andere	  manager.	  Dit	  onderscheid	  is	  het	  centrale	  onderzoeksthema	  van	  de	  studiekring	  waar	  deze	  scriptie	  onderdeel	  van	  uitmaakt.	  	  	  De	  middenmanager	  bevindt	  zich	  in	  het	  midden	  van	  de	  organisatie.	  Dit	  is	  niet	  alleen	  een	  hiërarchische	  positie,	  de	  middenmanager	  fungeert	  ook	  als	  een	  spin	  in	  het	  web.	  Hij	  staat	  enerzijds	  onder	  druk	  van	  het	  strategisch	  management.	  Maar	  anderzijds	  moet	  de	  middenmanager	  ook	  het	  vertrouwen	  behouden	  van	  medewerkers	  onder	  hem.	  Daarnaast	  is	  het	  belangrijk	  om	  support	  te	  krijgen	  van	  externe	  partijen	  van	  zowel	  binnen	  als	  buiten	  de	  organisatie.	  Een	  scala	  aan	  vaardigheden	  en	  competenties	  zijn	  nodig	  voor	  een	  effectieve	  invulling	  van	  deze	  complexe	  positie.	  	  Vanuit	  die	  optiek	  is	  het	  interessant	  om	  na	  te	  gaan	  welke	  vaardigheden	  en	  competenties	  de	  meest	  effectieve	  zijn	  om	  een	  organisatie	  verandering	  door	  te	  voeren.	  Dit	  onderzoek	  wil	  een	  bijdrage	  leveren	  aan	  de	  centrale	  vraagstelling	  vanuit	  het	  standpunt	  van	  leiderschapstijl	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  een	  organisatiecultuur.	  	  	  
1.2	  Aanleiding	  van	  het	  onderzoek	  Stilstand	  is	  achteruitgang.	  Dit	  motto	  is	  voor	  veel	  organisaties	  de	  drijfveer	  om	  continue	  te	  analyseren	  of	  men	  nog	  op	  de	  goed	  weg	  zit	  en	  vooral	  of	  het	  beter	  kan.	  Na	  deze	  analyse	  worden	  aanpassingen	  gedaan	  aan	  werkwijzen,	  procedures	  en	  processen.	  Op	  deze	  wijze	  moeten	  organisatieveranderingen	  er	  voor	  zorgen	  dat	  de	  bedrijfsvoering	  efficiënter	  verloopt.	  	  	  	  	  Organisatieveranderingen	  worden	  veelal	  top	  down	  aangestuurd.	  Het	  senior	  management	  bepaalt	  een	  strategie	  en	  een	  raamwerk	  waarbinnen	  de	  verandering	  moet	  worden	  doorgevoerd.	  Men	  stelt	  een	  persoon	  aan	  als	  projectmanager,	  die	  de	  organisatieverandering	  moet	  doorvoeren.	  Deze	  projectmanager	  kan	  	  extern	  worden	  aangetrokken	  of	  een	  medewerker	  zijn,	  afkomstig	  uit	  de	  middenlaag	  van	  de	  organisatie.	  Deze	  middenmanager	  speelt	  binnen	  een	  dergelijk	  veranderproces	  een	  bijzondere	  rol.	  	  	  De	  middenmanager	  krijgt	  instructies	  en	  opdrachten	  van	  het	  hoger	  management	  en	  vertaalt	  deze	  door	  naar	  het	  operationeel	  niveau.	  Omgekeerd	  spreekt	  hij	  met	  medewerkers	  over	  hun	  standpunten,	  pikt	  signalen	  op	  en	  vertaalt	  deze	  door	  naar	  het	  hoger	  management.	  Hierbij	  gaat	  het	  niet	  alleen	  om	  het	  simpelweg	  doorspelen	  van	  informatie.	  De	  middenmanager	  geeft	  hierbij	  ook	  een	  eigen	  invulling	  aan	  de	  informatie.	  Deze	  kan	  de	  informatie	  	  aanpassen	  zodat	  deze	  eerder	  zal	  worden	  geaccepteerd.	  Ook	  weet	  hij	  binnen	  zijn	  netwerk	  personen	  bij	  het	  veranderingsvraagstuk	  te	  betrekken	  waardoor	  het	  besluitvormingsproces	  mogelijk	  soepeler	  zal	  verlopen.	  Door	  deze	  rol	  wordt	  de	  middenmanager	  ook	  wel	  de	  linking	  pin	  (Likert,	  1961).	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1.3	  Doel	  en	  relevantie	  van	  het	  onderzoek	  Managers	  in	  de	  middenlaag	  van	  de	  organisatie	  zijn	  veelal	  bekend	  en	  ervaren	  in	  het	  aansturen	  van	  medewerkers	  binnen	  een	  afdeling	  of	  team.	  Men	  is	  dagelijks	  bezig	  met	  motiveren,	  samenwerken,	  resultaten	  nastreven	  en	  delegeren	  in	  relatie	  tot	  groepen	  medewerkers.	  	  Toch	  lijken	  deze	  basisvaardigheden	  niet	  voldoende	  om	  een	  verandertraject	  binnen	  een	  organisatie	  door	  te	  voeren.	  Hierbij	  komen	  nieuwe	  competenties	  kijken.	  	  	  Middenmanagers	  merken	  dat	  bij	  veranderingen	  er	  verschillende	  belangen	  opportuun	  worden.	  Het	  is	  aan	  de	  middenmanager	  om	  hiertussen	  een	  weg	  te	  vinden	  zonder	  het	  eindresultaat	  uit	  het	  oog	  te	  verliezen.	  	  	  Wie	  binnen	  een	  organisatie	  zijn	  werk	  goed	  en	  efficiënt	  wil	  doen,	  heeft	  niet	  voldoende	  aan	  steun	  vanuit	  de	  lijn	  alleen.	  Draagvlak	  en	  steun	  van	  uiteenlopende	  spelers	  en	  partijen	  die	  beslissingsbevoegd	  zijn,	  is	  noodzakelijk	  geworden.	  Samenwerken	  heeft	  zo	  een	  meer	  politiek	  karakter	  gekregen.	  	  	  De	  middenmanager	  heeft	  de	  complexe	  taak	  om	  het	  “speelveld”	  van	  betrokkenen	  te	  analyseren,	  hun	  belang	  te	  inventariseren	  en	  hierop	  te	  anticiperen.	  Dit	  vraagt	  specifieke	  vaardigheden	  van	  een	  middenmanager.	  Het	  doorvoeren	  van	  een	  verandering	  binnen	  een	  organisatie	  brengt	  zondermeer	  politiek	  handelen	  met	  zich	  mee.	  Wil	  de	  middenmanager	  dit	  politieke	  handelen	  niet	  laten	  uitlopen	  in	  “politieke	  spelletjes”,	  dan	  is	  herkenning	  en	  aandacht	  voor	  dit	  politieke	  handelen	  vereist.	  	  	  In	  de	  theorie	  is	  weinig	  aandacht	  voor	  de	  politieke	  dimensie	  tijdens	  het	  doorvoeren	  van	  	  veranderingen	  binnen	  een	  organisatie.	  Dit	  onderzoek	  wil	  een	  bijdrage	  leveren	  aan	  de	  vraag	  welke	  leiderschapsstijl	  het	  meest	  effectief	  is	  tijdens	  een	  veranderproces	  bezien	  vanuit	  een	  politieke	  invalshoek.	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1.4	  Centrale	  onderzoeksvraag	  	  Gegeven	  de	  politieke	  dimensie	  binnen	  een	  organisatiecultuur	  is	  de	  vraag	  welke	  leiderschapsstijl	  het	  meest	  effectief	  blijkt	  bij	  een	  veranderproces.	  De	  centrale	  onderzoeksvraag	  luidt:	  	  
Welke	  invloed	  heeft	  de	  door	  middenmanagers	  toegepaste	  leiderschapsstijl	  op	  het	  resultaat	  
bij	  veranderingen	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  de	  organisatiecultuur.	  	  De	  centrale	  vraag	  bevat	  de	  volgende	  variabelen:	  	  
	  
Deelvragen	  	   1. Wat	  wordt	  verstaan	  onder	  organisatiecultuur?	  2. Wat	  wordt	  verstaan	  onder	  politiek	  binnen	  een	  organisatie?	  3. Wat	  is	  de	  rol	  van	  de	  middenmanager	  tijdens	  een	  organisatieverandering?	  4. Welk	  politieke	  gedrag	  kan	  een	  middenmanager	  hanteren	  bij	  een	  organisatieverandering?	  5. Wat	  wordt	  onder	  leiderschapsstijlen	  verstaan?	  	  	  
1.5	  Leeswijzer	  In	  hoofdstuk	  twee	  wordt	  vanuit	  de	  theorie	  een	  antwoord	  gegeven	  op	  de	  centrale	  vraag	  en	  de	  deelvragen.	  De	  bevindingen	  van	  dit	  theoretisch	  kader	  worden	  in	  hoofdstuk	  drie	  gebruikt	  voor	  de	  inrichting	  van	  een	  kwalitatief	  onderzoek.	  In	  hoofdstuk	  vier	  worden	  de	  resultaten	  van	  dit	  onderzoek	  toegelicht.	  In	  hoofdstuk	  vijf	  wordt	  de	  conclusie	  weergegeven	  .	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Hoofdstuk	  2	  	   Literatuuronderzoek	  
2.1	  De	  politieke	  dimensie	  van	  organisatiecultuur	  
2.1.1.	  Inleiding	  organisatiecultuur	  De	  interesse	  voor	  organisatieculturen	  kwam	  in	  de	  jaren	  tachtig	  (Van	  Es,	  2008).	  Deze	  interesse	  kwam	  voort	  uit	  het	  inzicht	  dat	  er	  een	  relatie	  leek	  te	  bestaan	  tussen	  de	  organisatiecultuur	  en	  de	  realisering	  van	  de	  doelen	  van	  een	  organisatie.	  Voordien	  was	  er	  weinig	  belangstelling	  voor	  de	  organisatiecultuur	  omdat	  deze	  gezien	  werd	  als	  een	  	  vanzelfsprekend	  waardesysteem.	  	  	  Door	  deze	  	  interesse	  voor	  organisatiecultuur	  ontstond	  het	  inzicht	  	  dat	  cultuur	  de	  medewerkers	  identiteit	  geeft,	  richtlijnen	  voor	  gedrag	  binnen	  en	  buiten	  de	  organisatie	  verschaft	  en	  het	  	  sociale	  systeem	  waarbinnen	  	  medewerkers	  functioneren,	  stabiliseert.	  	  Mensen	  worden	  zich	  echter	  	  de	  cultuur	  veelal	  pas	  bewust	  wanneer	  deze	  wordt	  bedreigd	  of	  totdat	  zij	  met	  een	  nieuwe	  cultuur	  te	  maken	  krijgen	  of	  totdat	  de	  cultuur	  middels	  een	  model	  inzichtelijk	  wordt	  gemaakt	  (Quinn,	  2008).	  	  Deze	  	  bewustwording	  van	  de	  cultuur,	  manifesteert	  zich	  wanneer	  er	  een	  verandering	  in	  de	  organisatie	  gaat	  plaatsvinden	  of	  plaats	  vindt.	  Om	  met	  deze	  bewustwording	  gepaard	  gaande	  reacties	  rekening	  te	  houden,	  is	  het	  voor	  het	  effectief	  doorvoeren	  van	  een	  organisatieverandering	  belangrijk	  de	  organisatiecultuur	  te	  kennen	  (Aardema,	  2008).	  	  	  	  In	  dit	  hoofdstuk	  zal	  een	  algemeen	  inzicht	  in	  het	  begrip	  organisatiecultuur	  worden	  gegeven.	  In	  dit	  hoofdstuk	  wordt	  tevens	  inzicht	  gegeven	  over	  de	  politieke	  dimensie	  van	  een	  organisatiecultuur.	  Het	  onderzoek	  zal	  zich	  verder	  specifiek	  richten	  op	  deze	  politieke	  dimensie	  binnen	  een	  organisatiecultuur.	  	  
2.1.2.	  Wat	  is	  een	  organisatiecultuur	  Een	  organisatiecultuur	  is	  het	  geheel	  van	  gemeenschappelijke	  opvattingen	  en	  overtuigingen	  van	  de	  leden	  van	  een	  organisatie	  (Hofstede,	  1980).	  Dit	  geheel	  is	  in	  hoge	  mate	  bepalend	  voor	  hun	  manier	  van	  handelen.	  Een	  organisatiecultuur	  staat	  voor	  een	  gemeenschappelijk	  visie	  van	  de	  leden	  van	  de	  organisatie.	  Net	  zoals	  er	  in	  stamculturen	  regels	  en	  taboes	  gelden	  die	  bepalen	  hoe	  leden	  onderling	  en	  met	  buitenstanders	  omgaan,	  hebben	  organisaties	  culturen	  die	  aan	  hun	  leden	  opleggen	  hoe	  die	  zich	  dienen	  te	  gedragen	  (Van	  Es,	  2008).	  Binnen	  elke	  organisatie	  is	  er	  sprake	  van	  regels	  of	  waardepatronen,	  symbolen,	  rituelen,	  gewoonten,	  normen,	  spelregels,	  vaardigheden,	  visie	  en	  praktijken	  die	  zich	  in	  de	  loop	  van	  de	  tijd	  hebben	  ontwikkeld	  (Schein,	  1985).	  Deze	  gemeenschappelijke	  waarden	  bepalen	  in	  hoge	  mate	  wat	  werknemers	  zien	  en	  hoe	  ze	  op	  de	  wereld	  om	  hen	  heen	  reageren.	  Zodra	  ze	  te	  maken	  krijgen	  met	  problemen	  op	  het	  werk,	  is	  de	  organisatiecultuur	  -­‐	  de	  manier	  waarop	  we	  hier	  werken	  -­‐	  bepalend	  voor	  welke	  mogelijkheden	  werknemers	  hebben,	  welke	  voorstelling	  ze	  zich	  van	  het	  probleem	  vormen	  en	  hoe	  ze	  dit	  probleem,	  beschrijven,	  analyseren	  en	  te	  lijf	  gaan.	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Bij	  het	  definiëren	  van	  het	  begrip	  organisatiecultuur	  gaan	  we	  uit	  van	  een	  aantal	  veronderstellingen	  (Robins,	  2006).	  Cultuur	  is	  in	  de	  eerste	  plaats	  een	  manier	  van	  kijken.	  De	  waarneming	  van	  de	  leden	  van	  de	  organisatiecultuur	  is	  gebaseerd	  op	  wat	  men	  binnen	  de	  organisatie	  ziet,	  hoort	  en	  ervaart.	  Daarnaast	  beschrijven	  personen	  met	  verschillende	  niveaus	  of	  achtergronden	  binnen	  de	  organisatie	  de	  organisatiecultuur	  op	  vergelijkbare	  wijze.	  Het	  gaat	  hierbij	  om	  de	  gemeenschappelijke	  aspecten	  van	  de	  cultuur.	  	  Organisatiecultuur	  wordt	  veelal	  als	  een	  beschrijvend	  handelen	  gedefinieerd	  (Hofstede,	  1980).	  Hofstede,	  (1980)	  beschrijft	  de	  (organisatie)cultuur	  als	  de	  collectieve	  mentale	  programmering	  die	  de	  leden	  van	  de	  ene	  organisatie	  onderscheidt	  van	  die	  van	  een	  andere.	  Schein	  (2006)	  noemt	  organisatiecultuur	  vrij	  vertaald	  de	  manier	  waarop	  met	  elkaar	  wordt	  omgegaan.	  Vanuit	  een	  organisatiepsychologisch	  oogpunt	  omschrijft	  Morgan	  (2006)	  de	  (organisatie)cultuur	  als	  gemeenschappelijke	  zingeving,	  als	  gemeenschappelijk	  begrip	  en	  als	  gemeenschappelijk	  gevoel.	  Cultuur	  verwijst	  direct	  naar	  een	  gemeenschappelijke	  door	  de	  leden	  van	  de	  organisatie	  gebruikte	  taal,	  normen	  en	  waarden,	  rituelen	  en	  beelden	  (Morgan,	  2006).	  Organisatiecultuur	  is	  een	  beschrijvende	  term.	  Het	  beschrijft	  hoe	  leden	  de	  organisatie	  waarnemen,	  maar	  niet	  of	  men	  deze	  als	  positief	  of	  negatief	  ervaart.	  	  
2.1.3.	  Waaraan	  is	  een	  organisatie	  cultuur	  te	  herkennen	  Om	  na	  te	  gaan	  welke	  cultuur	  binnen	  een	  organisatie	  dominant	  is,	  kan	  allereerst	  gekeken	  worden	  naar	  de	  verschillende	  aspecten	  van	  	  cultuur.	  Een	  aantal	  aspecten	  zijn	  zichtbaar,	  maar	  andere	  aspecten	  bevinden	  zich	  onderhuids.	  	  Volgens	  Aardema	  (2008)	  kan	  cultuur	  binnen	  een	  organisatie	  op	  drie	  niveaus	  worden	  waargenomen)	  	   -­‐ Artefacten	  	  zijn	  de	  meest	  zichtbare	  vormen	  van	  een	  cultuur.	  Hieronder	  vallen	  alle	  zichtbare	  verschijningsvormen,	  structuren	  en	  waarneembare	  processen.	  	  Hieronder	  vallen,	  bedrijfskleding,	  een	  logo,	  rituelen,	  inrichting,	  werkomgeving,	  vergaderingen.	  Het	  betreft	  de	  uiterlijk	  waarneembare	  vormen	  die	  een	  verwijzing	  maken	  naar	  de	  cultuur.	  	  -­‐ De	  omarmde	  waarden	  zijn	  de	  waarden	  die	  betrekking	  hebben	  op	  hoe	  men	  als	  organisatie	  wil	  overkomen	  op	  externe	  partijen.	  Deze	  worden	  onder	  andere	  vastgelegd	  in	  de	  missie	  van	  de	  onderneming	  en	  in	  de	  geschreven	  communicatie,	  de	  website,	  jaarverslagen.	  	  Ook	  vallen	  hier	  de	  “helden	  “en	  “heldinnen”	  onder;	  medewerkers,	  al	  dan	  niet	  nog	  in	  dienst,	  die	  als	  rolmodel	  gelden	  voor	  de	  organisatie.	  	   -­‐ Verborgen	  assumpties	  zijn	  veelal	  de	  niet	  zichtbare,	  onderliggende	  aannames,	  die	  het	  dagelijks	  handelen	  sturen.	  Het	  betreft	  de	  ongeschreven	  omgangsvormen	  en	  onderlinge	  informele	  relaties.	  De	  waarden	  en	  normen	  zoals	  die	  binnen	  de	  organisatie	  worden	  gehanteerd.	  	  Die	  waarden	  en	  normen	  bepalen	  voor	  een	  groot	  deel	  welk	  wereldbeeld	  men	  heeft..	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Een	  andere	  indeling	  is	  van	  Sanders	  &	  Neuijen	  (2009).	  Deze	  gaan	  voor	  hun	  cultuuromschrijving	  uit	  van	  een	  indeling	  in	  vier	  niveaus	  en	  gebruiken	  daarvoor	  als	  metafoor	  het	  afpellen	  van	  een	  ui.	  1.	  In	  de	  zichtbare	  “buitenkant”	  bevinden	  zich	  de	  symbolen.	  2.	  Hieronder	  bevinden	  zich	  de	  helden.	  Het	  gaat	  hier	  om	  gedragsmodellen.	  Reële	  of	  imaginaire	  personen	  die	  worden	  bewonderd	  of	  verafschuwd.	  Ideeën	  over	  helden	  verwijzen	  naar	  wat	  men	  binnen	  de	  organisatie	  als	  wenselijk	  of	  onwenselijk	  beschouwt.	  3.	  In	  de	  volgende	  laag	  bevinden	  zich	  de	  rituelen.	  4.	  De	  waarden	  en	  grondbeginselen	  vormen	  het	  hart	  van	  de	  organisatie.	  Deze	  waarden	  hebben	  het	  “gij-­‐behoort”	  karakter	  dat	  het	  waarnemen,	  voelen	  en	  handelen	  van	  de	  leden	  van	  de	  organisatie	  betreft.	  De	  leden	  ontlenen	  hieraan	  hun	  oordeel	  over	  goed	  of	  fout,	  mooi	  of	  lelijk	  en	  rationeel	  of	  irrationeel.	  	  Om	  een	  uitspraak	  te	  kunnen	  doen	  over	  de	  cultuur	  van	  een	  organisatie	  zal	  dus	  verder	  moeten	  worden	  gekeken	  dan	  alleen	  naar	  de	  zichtbare	  aspecten.	  Door	  het	  te	  snel	  trekken	  van	  conclusies	  kan	  gemakkelijk	  de	  onzichtbare	  kant	  van	  organisatiecultuur	  over	  het	  hoofd	  gezien	  worden.	  (Sanders	  &	  Neuijen	  2009).	  Alleen	  een	  kijk	  op	  zichtbare	  en	  onzichtbare	  dimensies,	  geeft	  inzicht	  in	  het	  complexe	  geheel	  van	  	  een	  organisatiecultuur.	  	  
	  
2.1.4.	  Verschillen	  in	  organisatieculturen	  	  	  
Verschillende	  dimensies	  van	  cultuur	  Hofstede	  (1991)	  gaat	  uit	  van	  vijf	  dimensies	  waarlangs	  een	  cultuur	  zich	  ontwikkelt.	  De	  eerste	  dimensie	  is	  die	  van	  individualisme	  versus	  collectivisme.	  Een	  tweede	  dimensie	  gaat	  over	  de	  mate	  waarin	  sekserollen	  gescheiden	  zijn.	  Hofstede	  spreekt	  van	  een	  feminiene	  cultuur	  wanneer	  de	  rollen	  in	  elkaar	  overlopen.	  Is	  er	  sprake	  van	  strikte	  scheiding	  dan	  spreekt	  hij	  van	  een	  masculiene	  cultuur.	  Een	  derde	  dimensie	  gaat	  over	  machtsafstand.	  Hiermee	  bedoelt	  hij	  de	  mate	  van	  gelijkheid	  of	  ongelijkheid	  van	  macht.	  Een	  vierde	  dimensie	  betreft	  het	  onzekerheid	  mijdend	  gedrag.	  De	  vijfde	  dimensie	  gaat	  over	  het	  termijngericht	  denken.	  Denkt	  men	  in	  korte	  of	  juiste	  lange	  termijn.	  	  	  
Afb1.	  	  Vijf	  dimensies	  van	  cultuurverschillen,	  Hofstede	  (1991)	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Intensiteit	  van	  een	  organisatiecultuur	  Een	  andere	  wijze	  om	  de	  organisatiecultuur	  te	  typeren	  is	  de	  intensiteit	  	  van	  een	  cultuur	  (Boekholt,	  2007).	  Deze	  methode	  gaat	  uit	  van	  de	  eenduidigheid	  van	  een	  cultuur	  binnen	  de	  organisatie	  en	  de	  mate	  waarin	  deze	  wordt	  uitgedragen	  en	  nageleefd.	  Dit	  vertaalt	  zich	  in	  de	  spreiding	  binnen	  de	  organisatie	  en	  de	  sterkte	  van	  de	  cultuur.	  
	  Met	  spreiding	  wordt	  bedoeld	  of	  de	  bedrijfscultuur	  gedeeld	  wordt	  of	  dat	  er	  sprake	  is	  van	  verschillende	  opvattingen	  over	  de	  cultuur.	  Verschillen	  tussen	  culturen	  binnen	  afdelingen	  in	  een	  organisatie	  kunnen	  als	  gewoon	  worden	  ervaren.	  Maar	  het	  hanteren	  van	  een	  eigen	  cultuur	  met	  daarmee	  samenhangende	  werkwijzen	  en	  gebruiken	  kan	  ook	  als	  storend	  ervaren	  worden.	  	  Bedrijven	  die	  te	  maken	  hebben	  gehad	  met	  een	  fusie	  of	  een	  overname	  zien	  vaak	  dat	  de	  bedrijfsculturen	  van	  de	  beide	  bedrijven	  nog	  een	  tijd	  naast	  elkaar	  blijven	  bestaan.	  
	  Met	  sterkte	  wordt	  bedoeld	  in	  welke	  mate	  de	  bedrijfscultuur	  wordt	  voorgeschreven	  en	  nageleefd.	  Worden	  personen	  aangesproken	  door	  collega’s	  of	  management	  wanneer	  zij	  niet	  handelen	  volgens	  de	  algemeen	  geldende	  regels	  en	  opvattingen?	  Geven	  managers	  wel	  het	  goede	  voorbeeld?	  Of	  zien	  medewerkers	  juist	  in	  het	  gedrag	  van	  managers	  dat	  de	  regels	  niet	  zo	  strikt	  gelden?	  	  	  	  
Concurrerende	  waarden	  framework	  Het	  framework	  van	  Quinn	  en	  Rohrbaugh	  (1983)	  is	  een	  theorie	  die	  voortkwam	  uit	  onderzoek	  naar	  de	  belangrijkste	  indicatoren	  van	  effectieve	  organisaties.	  Statistische	  analyses	  van	  	  een	  uitgebreide	  lijst	  van	  indicatoren	  brachten	  twee	  dimensies	  van	  effectieve	  culturen	  aan	  het	  licht.	  	  	  De	  eerste	  dimensie	  heeft	  betrekking	  op	  de	  organisatie	  focus	  die	  gedichotomiseerd	  wordt	  in	  een	  intern	  accent	  op	  welzijn	  en	  ontwikkeling	  van	  mensen	  in	  een	  organisatie	  en	  een	  externe	  focus	  op	  het	  welzijn	  en	  ontwikkeling	  van	  de	  organisatie	  zelf.	  De	  tweede	  dimensie	  dichotomiseert	  de	  	  organisatorische	  voorkeur	  voor	  structuur	  in	  het	  contrast	  	  tussen	  stabiliteit	  en	  beheersing	  enerzijds	  en	  flexibiliteit	  en	  verandering	  anderzijds.	  	  
Afb2.	  	  Concurrerende	  waarde,	  Quinn	  (2008)	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Elk	  kwadrant	  stelt	  één	  van	  de	  vier	  organisatieculturen	  van	  Quinn	  (2008)	  voor.	  De	  kwadranten	  zijn:	  mensgericht,	  beheersgericht,	  innovatief	  en	  resultaatgericht.	  	   -­‐ Mensgericht	  -­‐	  Familie	  Goede	  interne	  verhoudingen,	  gekoppeld	  aan	  flexibiliteit,	  zorg	  voor	  het	  personeel	  en	  klantgevoeligheid.	  	   -­‐ Beheersgericht	  -­‐	  Hiërarchie	  Zorg	  voor	  goede	  interne	  verhoudingen,	  gekoppeld	  aan	  de	  behoefte	  aan	  stabiliteit	  en	  beheersbaarheid.	  	   -­‐ Innovatief	  -­‐	  Adhocratie	  Gericht	  op	  externe	  positionering,	  gekoppeld	  aan	  een	  grote	  mate	  van	  flexibiliteit	  en	  individualiteit.	  	   -­‐ Resultaatgericht	  –	  Markt	  Gericht	  op	  externe	  positionering,	  gekoppeld	  aan	  de	  behoefte	  aan	  stabiliteit	  en	  beheersbaarheid.	  	  In	  alle	  modellen	  wordt	  weergegeven	  dat	  er	  gradaties	  mogelijk	  zijn.	  Een	  organisatie	  is	  opgebouwd	  uit	  verschillende	  culturen.	  (Morgan,	  1986).	  Dit	  heeft	  tot	  gevolg	  dat	  grenzen	  tussen	  cultuurverschillen	  niet	  zwart	  wit	  zijn.	  Dé	  organisatiecultuur	  lijkt	  dan	  ook	  niet	  te	  bestaan.	  Veelal	  is	  een	  organisatie	  opgebouwd	  uit	  verschillende	  subculturen	  (Nieuwenhuis,	  2008).	  Subculturen	  ontstaan	  doordat	  medewerkers	  onderling	  regelmatig	  interacties	  aangaan	  over	  een	  reeks	  problemen	  en	  op	  basis	  van	  hun	  collectieve	  overeenkomst	  acties	  ondernemen	  om	  deze	  problemen	  op	  te	  lossen	  (Hatch,	  1997).	  	  	  
2.1.5.	  Wat	  te	  verstaan	  onder	  politiek	  	  Volgens	  Mintzberg	  (1983)	  moet	  politiek	  gezien	  worden	  als	  een	  verwijzing	  naar	  het	  gedrag	  van	  een	  individu	  of	  groep	  welke	  informeel	  is,	  typisch	  verdeeld	  en	  vooral	  in	  de	  technische	  zin	  onrechtmatig	  omdat	  er	  geen	  goedkeuring	  voor	  is	  via	  een	  formele	  autoriteit	  of	  door	  gecertificeerde	  expertise.	  	  	  	  Een	  korte	  en	  krachtige	  typering	  is	  van	  Pettigrew	  (1973).	  Deze	  stelt	  dat	  politiek	  het	  mobiliseren	  van	  macht	  is.	  Hieruit	  volgt	  de	  vraag	  wat	  macht	  is.	  Buchanan	  en	  Badham	  (1999)	  zeggen	  hierover	  dat	  macht	  de	  mogelijkheid	  van	  een	  individu	  is	  om	  zijn	  wil	  op	  te	  leggen	  aan	  anderen.	  Politiek,	  stellen	  Buchanan	  en	  Badham	  (1999),	  is	  het	  uitvoerende	  domein	  van	  macht	  in	  actie,	  uitgevoerd	  door	  de	  toepassing	  van	  technieken	  van	  beïnvloeden	  of	  andere	  tactieken.	  Martin	  (1992)	  vraagt	  zich	  in	  dit	  kader	  herhaaldelijk	  af	  in	  wiens	  belang	  er	  gehandeld	  wordt	  wanneer	  het	  aankomt	  op	  het	  nemen	  van	  beslissingen.	  Hetebrij	  (2006)	  stelt	  dat	  politiek	  handelen	  gericht	  is	  op	  het	  nemen	  van	  besluiten.	  Er	  zijn	  meerdere	  partijen	  betrokken	  en	  deze	  bedienen	  zich	  van	  macht	  en	  communicatie.	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De	  strijd	  van	  macht	  en	  belang	  kan	  een	  waardevolle	  bron	  zijn	  van	  strategische	  veranderingen,	  met	  name	  wanneer	  deze	  worden	  gebruikt	  om	  bondgenoten	  te	  werven	  en	  om	  coalities	  te	  vormen	  om	  zich	  tegen	  initiatieven	  van	  sterke	  tegenstanders	  te	  beschermen	  (Kanter	  1982).	  Coalitie	  vorming	  wordt	  hiermee	  in	  verband	  gebracht	  met	  politiek.	  	  Coalities	  zijn	  tijdelijk	  politieke	  allianties,	  die	  worden	  	  opgericht	  om	  de	  initiatiefnemer	  van	  veranderingen,	  in	  de	  strijd	  van	  macht	  en	  tegenstrijdige	  belangen,	  te	  ondersteunen	  en	  om	  hen	  te	  beschermen	  tegen	  schadelijke	  weerstand	  ten	  aanzien	  van	  de	  verandering	  (Van	  Es,	  2008).	  	  Het	  bouwen	  van	  coalities	  en	  de	  vorming	  van	  verander-­‐coalities	  lijken	  van	  fundamenteel	  belang	  te	  zijn	  voor	  het	  succes.	  Volgens	  Kanter	  (1992)	  moeten	  deze	  coalities	  worden	  opgevat	  als	  "gereedschap",	  welke	  voorstanders	  van	  de	  verandering	  verzamelen,	  om	  zo	  de	  beschikbare	  middelen	  	  (zoals	  autoriteit,	  kennis,	  informatie	  en	  geld)	  effectief	  in	  te	  zetten.	  	  Kennis	  en	  informatie	  zijn	  hiermee	  in	  relatie	  gebracht	  met	  politiek.	  Hetebrij	  (2009)	  stelt	  dat	  kenmerkend	  voor	  politiek	  handelen	  is	  het	  gecombineerd	  inzetten	  van	  communicatie	  en	  macht.	  Communicatie	  kan	  voorkomen	  in	  de	  vorm	  van	  discussie	  bij	  onderhandelingen	  maar	  ook	  in	  het	  (niet)	  overdragen	  van	  informatie	  (Hetebrij,	  2009).	  	  Buchanen	  en	  Badham	  (1999)	  noemen	  manipulatie	  van	  communicatie	  en	  afspraken	  als	  voorbeeld	  van	  politiek.	  	  	  
2.1.6.	  Politieke	  dimensie	  van	  organisatiecultuur	  Organisaties	  kunnen	  vanuit	  verschillende	  dimensies	  of	  cultuuraspecten	  worden	  bekeken.	  	  Morgan	  ontwikkelde	  een	  aantal,	  wat	  hij	  noemt	  metaforen	  en/of	  beelden	  van	  organisaties.	  Zijn	  boek	  draagt	  dan	  ook	  als	  titel:	  Images	  of	  Organization	  (Morgan,	  1986).	  De	  gedachte	  van	  Morgan	  achter	  de	  invoering	  van	  de	  begrippen	  is	  het	  abstraheren	  van	  de	  werkelijkheid.	  	  	  Morgan	  stelt	  dat	  theorieën	  over	  en	  verklaringen	  van	  het	  functioneren	  van	  de	  organisatie	  uitgaan	  van	  een	  metafoor	  die	  ons	  de	  organisatie	  leert	  zien	  en	  begrijpen	  op	  een	  duidelijke	  wijze	  maar	  die	  wel	  slechts	  een	  gedeelte	  van	  de	  organisatie	  belicht.	  Morgan	  onderkent	  acht	  dominante	  metaforen	  van	  organisaties.	  	  	   1. De	  organisatie	  als	  machine,	  geordend	  verloop	  van	  plannen	  maken,	  organiseren,	  controleren	  en	  beheersen.	  2. De	  organisatie	  als	  organisme,	  past	  zich	  aan	  de	  omgeving	  en	  omstandigheden.	  3. De	  organisatie	  als	  hersenen,	  is	  in	  staat	  zijn	  intelligente	  vergroten.	  	  4. De	  organisatie	  als	  cultuur,	  de	  ideeën,	  waarden,	  normen	  en	  overtuigingen.	  5. De	  organisatie	  als	  politieke	  gevangenis,	  mensen	  raken	  gevangen	  in	  de	  bewuste	  en	  onderbewuste	  processen.	  6. De	  organisatie	  als	  flux	  en	  transformatie,	  wordt	  gezien	  als	  een	  zelfvoorbrengend	  systeem.	  7. De	  organisatie	  als	  instrument	  van	  overheersing,	  bepaalde	  mensen	  leggen	  hun	  wil	  op.	  	  8. De	  organisatie	  als	  politiek	  systeem,	  verschillende	  belangen,	  conflicten	  en	  machtspelletjes	  geven	  aan	  de	  organisatorische	  activiteiten.	  	  In	  het	  kader	  van	  de	  onderzoeksvraag	  zal,	  alleen	  naar	  de	  organisatie	  als	  een	  politiek	  systeem	  nader	  worden	  toegelicht.	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Organisatie	  als	  politiek	  systeem	  De	  verschillende	  belangen,	  conflicten	  en	  machtsspelletjes	  geven	  vorm	  aan	  de	  	  organisatorische	  activiteiten.	  De	  organisatie	  is	  dus	  geen	  functioneel	  geïntegreerd	  systeem	  maar	  valt	  uiteen	  in	  belasting	  en	  spanning	  die	  voortkomen	  uit	  de	  diverse	  belangen	  (macht,	  carrière,	  positie	  verdedigen	  of	  uitbreiden,	  anderen	  dwarsbomen)	  die	  de	  betrokkenen	  najagen.	  Mensen	  gaan	  allianties	  aan	  met	  anderen	  die	  bereid	  zijn	  om	  steun	  te	  verlenen	  bij	  het	  verwezenlijken	  van	  de	  eigen	  doelen.	  Ze	  bouwen	  informele	  netwerken	  om	  informatie	  te	  verkrijgen,	  anderen	  uit	  te	  horen	  of	  alleen	  maar	  om	  elkaar	  te	  kennen.	  Stakeholders	  van	  binnen	  en	  buiten	  de	  organisatie	  worden	  erbij	  betrokken,	  indien	  dit	  nodig	  wordt	  geacht	  (branche	  organisaties,	  klanten,	  aandeelhouders).	  Het	  zijn	  allemaal	  machtsbronnen	  voor	  degenen	  die	  er	  gebruik	  van	  maken.	  	  De	  combinatie	  van	  de	  cultuuraspecten	  zoals	  beelden,	  symbolen,	  onderscheid	  maken	  en	  	  het	  inzetten	  van	  macht,	  aangaan	  van	  in	  en	  externe	  netwerken	  en	  het	  gebruik	  maken	  van	  de	  communicatie	  behoren	  volgens	  Van	  Es	  (2008)	  tot	  de	  vormen	  van	  politieke	  kenmerken	  en	  politiek	  gedrag	  binnen	  een	  organisatie	  cultuur.	  Dit	  politieke	  gedrag	  kan	  zich	  manifesteren	  en	  van	  invloed	  zijn,	  in	  de	  situatie	  van	  veranderingen	  binnen	  de	  organisatie.	  	  	  	  
Politiek	  gedag	  Politiek	  gedrag	  binnen	  organisaties	  worden	  vaak	  alleen	  als	  een	  negatieve	  eigenschap	  	  uitgelegd.	  Dit	  is	  niet	  altijd	  terecht.	  Politiek	  gedrag	  is	  van	  grote	  invloed	  op	  het	  beslissingsproces	  binnen	  organisaties	  (Mayes	  en	  Allen,	  1977).	  Ook	  stellen	  Mayes	  en	  Allen	  (1977),	  dat	  politiek	  gedrag	  gebaseerd	  is	  op	  een	  organisatorisch	  tekort	  tussen	  de	  gebruikte	  middelen	  en	  het	  te	  behalen	  eindresultaat.	  Ook	  kan	  politiek	  gedrag	  duidelijkheid	  verschaffen	  in	  de	  rollen	  tussen	  leider	  en	  teamlid	  (Wayne	  en	  Green,	  1993).	  Het	  kan	  zelfs	  een	  bijdrage	  leveren	  aan	  de	  klanttevredenheid	  (Yagil,	  2001).	  	  Vanuit	  het	  oogpunt	  van	  politieke	  gedrag	  is	  het	  doel	  om	  situaties	  op	  een	  zodanige	  wijze	  te	  beheersen	  dat	  de	  uitkomst	  leidt	  tot	  het	  zelf	  gewenste	  antwoord	  of	  resultaat.	  	  	  
Voorbeelden	  van	  organisatiepolitiek	  	  Voorbeelden	  worden	  genoemd	  door	  Buchanen	  en	  Badham	  (1999):	  
	  
Misleiden	  van	  de	  bronnen	  rondom	  de	  aanbeveling,	  manipulatie	  van	  communicatie	  en	  
afspraken,	  de	  geloofwaardigheid	  van	  een	  medewerker	  in	  twijfel	  trekken,	  een	  geholpen	  
promotie	  van	  een	  medewerker	  om	  het	  platform	  te	  creëren	  tegen	  tegenstanders.	  	  	  Dit	  zijn	  voorbeelden	  waarin	  politiek	  gedrag	  zich	  manifesteert.	  Politiek	  gedrag	  kan	  dus	  positief	  maar	  ook	  negatief	  worden	  gebruikt.	  Maar	  niet	  alle	  acties	  zullen	  door	  iedereen	  als	  negatief	  worden	  gezien.	  De	  voorbeelden	  zoals	  genoemd	  zijn	  door	  de	  managers	  die	  ze	  hebben	  ingezet,	  als	  effectief	  ervaren	  in	  het	  doorvoeren	  van	  een	  verandering.	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2.1.7.	  Conclusie	  Als	  het	  gaat	  om	  ontwikkeling	  van	  organisaties	  is	  de	  cultuur	  een	  belangrijk	  element.	  Een	  organisatiecultuur	  kan	  zich	  manifesteren	  in	  zichtbare	  uitingen	  en	  gedragingen,	  maar	  is	  ook	  aanwezig	  in	  een	  niet	  zichtbaar	  vorm	  zoals	  rituelen	  en	  verhoudingen.	  	  Een	  onderdeel	  van	  de	  organisatiecultuur	  is	  politiek	  gedrag.	  Politiek	  heeft	  meestal	  tot	  doel	  middels	  een	  niet	  formele	  weg,	  een	  bepaald	  besluit	  (of	  het	  voorkomen	  daarvan)	  te	  bereiken.	  Politiek	  kan	  op	  zowel	  een	  positieve	  als	  een	  negatieve	  manier	  een	  bijdrage	  leveren	  aan	  het	  tot	  stand	  komen	  van	  besluitvorming.	  	  	  Als	  de	  belangrijkste	  kenmerken	  van	  politiek	  worden	  macht,	  coalitievorming	  en	  inzet	  van	  communicatie	  gezien.	  Wanneer	  binnen	  een	  organisatie	  een	  verandering	  dient	  te	  worden	  doorgevoerd,	  is	  het	  van	  groot	  belang	  te	  begrijpen	  hoe	  het	  politiek	  handelen	  verloopt	  binnen	  een	  organisatiecultuur.	  In	  het	  volgende	  hoofdstuk	  wordt	  nader	  ingegaan	  op	  het	  veranderen	  binnen	  een	  organisatiecultuur	  vanuit	  een	  politieke	  invalshoek.	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2.2	  Veranderen	  binnen	  een	  organisatiecultuur	  vanuit	  een	  politieke	  
invalshoek	  	  
2.2.1.	  Inleiding	  Bij	  een	  organisatieverandering	  is	  veelal	  het	  uitgangspunt	  dat	  de	  voordelen	  dienen	  op	  te	  wegen	  tegen	  de	  nadelen.	  Echter	  wat	  zijn	  de	  voordelen	  en	  voor	  wie	  zijn	  het	  voordelen?	  In	  wiens	  belang	  wordt	  er	  gehandeld	  (Martin,	  1992)?	  Bij	  veranderingen	  binnen	  een	  organisatie	  spelen	  belangen	  en	  tegenstellingen	  een	  rol.	  Deze	  belangen	  dienen	  zorgvuldig	  in	  kaart	  te	  worden	  gebracht.	  De	  kans	  bestaat	  dat	  wanneer	  aan	  belangen	  en	  tegenstelling	  voorbij	  wordt	  gegaan,	  deze	  “ondergronds”	  verder	  woekeren.	  Bij	  organisatieverandering	  is	  het	  dan	  ook	  noodzakelijk	  steeds	  de	  belangen	  af	  te	  wegen	  (Kluytmans,	  1999).	  	  	  Veranderingen	  in	  een	  organisatie	  aanbrengen	  is	  het	  nemen	  van	  (een	  reeks	  van)	  besluiten	  (Hetebrij,	  2006).	  Samenhangend	  met	  besluitvorming	  is	  het	  politiek	  handelen	  van	  de	  verschillende	  partijen.	  Deze	  partijen	  zullen	  om	  hun	  standpunten	  te	  verdedigen	  of	  kracht	  bij	  te	  zetten,	  politieke	  handelingen	  verrichten.	  Begrippen	  die	  met	  dit	  handelen	  samenhangen	  zijn	  macht,	  communicatie	  en	  het	  inzetten	  van	  een	  netwerk.	  	  	  Politiek	  handelen	  tijdens	  een	  veranderproces	  is	  ook	  	  keuzes	  maken	  uit	  de	  alternatieven.	  Op	  basis	  van	  het	  doel	  en	  het	  probleem,	  is	  goed	  politiek	  handelen	  het	  kiezen	  van	  het	  juiste	  alternatief	  (Hetebrij,	  2006).	  	  
2.2.2.	  Macht	  en	  invloed	  Kakabadse	  en	  Parker	  (1984)	  en	  Burns	  (1966)	  noemen	  dat	  organisatie	  politiek	  centraal	  staat	  in	  het	  denken	  over	  organisatie	  verandering	  en	  tijdens	  de	  praktische	  interventie	  van	  het	  veranderproces.	  Een	  klassieke	  verandering	  binnen	  een	  organisatie	  verloopt	  via	  het	  hoger	  management	  welke	  de	  strategische	  visie	  op	  de	  verandering	  bepaald,	  en	  de	  middenmanager	  zorgt	  voor	  de	  implementatie	  (Mintzberg,	  1983).	  Het	  hoger	  management	  bepaalt	  in	  grote	  mate	  de	  doelstelling	  en	  de	  kaderzetting	  in	  vormen	  van	  tijd,	  budget	  en	  faciliteiten.	  De	  middenmanager	  draagt	  wel	  bij	  aan	  de	  strategievorming.	  Dit	  komt	  omdat	  deze	  de	  wensen	  van	  het	  hoger	  management	  top	  down	  doorvoert	  binnen	  de	  organisatie	  en	  de	  resultaten	  terugkoppelt.	  In	  deze	  rol	  zal	  de	  middenmanager	  soms	  een	  reactie,	  interpretatie	  of	  aanvulling	  op	  de	  strategische	  visie	  geven,	  maar	  bepaald	  ook	  op	  welke	  wijze	  de	  resultaten	  worden	  teruggekoppeld.	  Op	  basis	  van	  deze	  informatie	  kan	  het	  hoger	  management	  haar	  visie	  of	  doelstelling	  aanpassen.	  Indirect	  heeft	  de	  middenmanager,	  middels	  communicatie,	  invloed	  op	  de	  strategische	  keuzes	  bij	  een	  verandering.	  	  Om	  de	  rol	  van	  verandermanager	  uit	  te	  kunnen	  voeren	  heeft	  de	  middenmanager	  een	  zekere	  macht	  nodig.	  Deze	  machtspositie	  bestaat	  uit	  formele	  macht	  en	  informele	  macht	  (Mintzberg,	  1983).	  Formele	  macht	  is	  de	  macht	  die	  iets	  zegt	  over	  iemands	  uitgangspositie.	  Informele	  macht	  bestaat	  uit	  bijvoorbeeld	  de	  vaardigheid	  hoe	  onderwerpen	  te	  agenderen	  en	  hoe	  anderen	  tot	  nadenken	  kunnen	  worden	  aangezet.	  De	  boodschap	  en	  de	  overtuigingskracht	  zijn	  hierbij	  zeer	  belangrijk.	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Formele	  macht	  is	  dus	  vooral	  een	  positiemacht.	  Door	  communicatie	  en	  inzichtelijk	  maken	  van	  rapportagelijnen,	  kan	  worden	  getoond	  welke	  positie	  door	  de	  middenmanager	  wordt	  ingenomen	  binnen	  de	  organisatie.	  Informele	  macht	  wordt	  vooral	  gebruikt	  om	  mensen	  mee	  te	  krijgen.	  Door	  vertrouwen	  te	  winnen,	  steun	  te	  verlenen	  en	  inzet	  te	  tonen	  wordt	  een	  persoonlijke	  macht	  verkregen(Boonstra	  en	  Koopman,	  2004).	  Boonstra	  en	  Koopman	  (2004)	  noemen	  deze	  vorm	  van	  machtuitoefening	  zeer	  effectief	  in	  het	  doorvoeren	  van	  veranderingen.	  Men	  stelt	  dat	  wanneer	  de	  middenmanager	  met	  rationele	  argumenten	  de	  ander	  overtuigd,	  deze	  betrokken	  wordt	  bij	  het	  besluitvorming-­‐	  en	  veranderproces,	  waarmee	  de	  medewerking	  toeneemt.	  	  	  	  
Macht	  Macht	  is	  het	  vermogen	  van	  actoren	  (personen,	  groepen	  en	  instellingen)	  om	  een	  samenstel	  van	  gedrags-­‐	  of	  keuzealternatieven	  van	  andere	  actoren	  geheel	  of	  gedeeltelijk	  vast	  te	  leggen	  of	  veranderen	  (Mokken	  en	  Stokmans,	  1975).	  	  
Invloed	  Het	  vermogen	  van	  een	  persoon,	  groep	  of	  organisatie	  om	  effecten	  teweeg	  te	  brengen	  (Braam,	  1982).	  In	  hoofdstuk	  2.3	  wordt	  dieper	  ingegaan	  op	  de	  definities	  van	  macht	  en	  invloed.	  	  
2.2.3.	  Verschillende	  belangen	  bij	  het	  veranderen	  gezien	  vanuit	  een	  politieke	  
invalshoek	  Verandering	  en	  onzekerheid	  verhogen	  de	  intensiteit	  van	  politieke	  gedrag	  Schön	  (1963).	  Schön	  (1963)	  stelt	  dat	  "kampioenen	  van	  de	  verandering"	  kunnen	  verwachten	  op	  weerstand	  te	  stuiten	  voor	  nieuwe	  ideeën.	  In	  die	  situatie	  is	  politiek	  gedrag	  impliciet	  wenselijk.	  Tushman	  (1977)	  merkt	  op	  dat	  de	  diversiteit	  van	  meningen,	  waarden,	  overtuigingen,	  interpretaties	  en	  doelstellingen	  in	  het	  kader	  van	  organisatorische	  veranderingen	  onvermijdelijk	  leidt	  tot	  politiek	  gedrag.	  Frost	  en	  Egri	  (1991)	  hebben	  soortgelijke	  beweringen.	  Politiek	  gedrag	  is	  niet	  alleen	  onvermijdelijk	  in	  de	  context	  van	  organisatorische	  veranderingen,	  maar	  ook	  noodzakelijk.	  Het	  stimuleert	  de	  creativiteit	  en	  het	  debat.	  Dergelijk	  politiek	  gedrag	  dient	  te	  worden	  gezien	  als	  positief.	  	  	  Onderzoek	  van	  Greiner	  (1967)	  toont	  aan	  dat	  bij	  veranderingen	  macht	  en	  invloed	  een	  grote	  rol	  spelen.	  Hierop	  inhakend	  kijkt	  Martin	  (1992)	  niet	  naar	  de	  organisatie	  in	  termen	  van	  politiek,	  belangenbehartiging	  of	  machtsverschillen,	  maar	  vraagt	  zich	  af	  in	  wiens	  belang	  er	  wordt	  gehandeld,	  wie	  er	  wordt	  achtergesteld	  en	  wie	  de	  meer	  en	  minder	  machtigen	  zijn.	  	  Martin	  (1992)	  noemt	  drie	  perspectieven	  van	  waaruit	  naar	  de	  cultuur	  van	  organiseren	  en	  veranderen	  kan	  worden	  gekeken.	  Martin	  noemt	  deze	  perspectieven	  de	  wijze	  waarop	  leden	  van	  een	  organisatie	  zelf	  het	  veranderproces	  beleven.	  
	  
Integratie	  In	  dit	  klassieke	  model	  speelt	  leiderschap	  een	  grote	  rol.	  Alles	  is	  top	  down	  georganiseerd	  en	  er	  heerst	  harmonie	  en	  consensus	  binnen	  de	  organisatie.	  Deze	  zienswijze	  geeft	  een	  helder	  overzicht	  en	  maakt	  sturing	  overzichtelijk.	  Belangen	  spelen	  een	  geringe	  rol	  door	  de	  sterke	  sturing	  en	  druk	  van	  bovenaf.	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Differentiatie	  Binnen	  een	  organisatie	  bestaat	  niet	  zoiets	  als	  één	  cultuur.	  	  Een	  organisatie	  is	  een	  verzameling	  van	  deelgebieden.	  Deze	  deelgebieden	  kunnen	  conflicterend	  werken	  binnen	  een	  organisatie.	  Wat	  voor	  de	  ene	  afdeling	  een	  voordeel	  biedt,	  kan	  voor	  een	  andere	  afdeling	  een	  nadeel	  zijn.	  Binnen	  ieder	  deelgebied	  bestaat	  een	  eigen	  cultuur	  en	  opvattingen.	  Veranderingen	  welke	  van	  buitenaf	  komen,	  zullen	  in	  eerste	  instantie	  niet	  veel	  draagvlak	  vinden	  en	  worden	  bestreden.	  Pas	  wanneer	  de	  verandering	  van	  binnenuit	  geaccepteerd	  of	  opgelegd	  wordt,	  ontstaat	  er	  draagvlak.	  	  	  
	  
Fragmentatie	  	  	  De	  organisatie	  bestaat	  uit	  individuen	  die	  steeds	  nieuwe	  relaties	  aangaan	  met	  elkaar,	  afhankelijk	  van	  het	  onderwerp	  en	  de	  eigen	  belangen.	  Hierdoor	  is	  er	  een	  veelvoud	  aan	  subculturen.	  De	  organisatie	  is	  complex	  en	  continu	  in	  verandering.	  Belangen	  zijn	  dynamisch.	  	  
	  	  Pfeffer	  (1992)	  wijst	  op	  de	  kosten	  en	  inspanningen	  die	  gemoeid	  zijn	  bij	  het	  aanpakken	  van	  de	  politiek.	  Ook	  voert	  Pfeffer	  (1992)	  aan	  dat	  pogingen	  om	  belangrijke	  beslissingen	  te	  marginaliseren	  en	  een	  "sterke"	  cultuur	  van	  gedeelde	  doelstellingen	  te	  stimuleren,	  het	  debat	  en	  creativiteit	  verstikt.	  Door	  de	  verschillen	  in	  belangen,	  stimuleert	  dit	  de	  creativiteit	  om	  een	  eigen	  gelijk	  te	  halen	  en	  worden	  er	  mogelijk	  betere	  oplossingen	  bedacht.	  
2.2.4.	  Het	  politieke	  karakter	  van	  een	  stapsgewijs	  veranderproces	  Het	  model	  van	  Hetebrij	  (2008)	  beschrijft	  de	  politieke	  besluitvorming	  tijdens	  een	  verandertraject.	  In	  dit	  model	  geeft	  Hetebrij	  (2008)	  de	  verschillende	  onderdelen	  van	  het	  	  besluitvormingproces	  weer.	  Iedere	  verandering	  begint	  met	  een	  doel	  en	  een	  probleem.	  De	  daaropvolgende	  fasen	  kunnen	  in	  willekeurige	  volgorde	  elkaar	  opvolgen.	  Het	  model	  mag	  dan	  ook	  niet	  gezien	  worden	  als	  een	  stappenplan.	  Een	  politiek	  handelingstraject	  kan	  op	  allerlei	  manieren	  ontstaan	  en	  de	  elementen	  van	  het	  model	  kunnen	  in	  willekeurige	  volgorde	  hun	  invulling	  krijgen.	  	  
Afb3.	  	  Kernmodel	  politiek	  handelen,	  Hetebrij	  (2008)	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Een	  andere	  zienswijze	  hierop	  is	  van	  Greiner	  (1967),	  welke	  een	  groot	  aantal	  veranderingstrajecten	  heeft	  onderzocht.	  Greiner	  (1967)	  stelt	  vast	  dat	  veranderingsprojecten	  naast	  objectief	  instrumentele	  probleemoplossingprocessen	  ook	  vooral	  politieke	  processen	  zijn	  waarin	  macht	  en	  invloed	  een	  grote	  rol	  spelen.	  Greiner	  (1967)	  stelt	  dat	  hierdoor	  de	  support	  van	  het	  top	  management	  om	  de	  verandering	  door	  te	  voeren,	  van	  belang	  is.	  	  	  Greiner	  (1967)	  heeft	  een	  stappenmodel	  ontwikkeld	  op	  basis	  van	  organisaties	  welke	  succesvol	  zijn	  gebleken	  in	  het	  doorvoeren	  van	  een	  veranderingstraject.	  Dit	  model	  hanteert	  een	  strakke	  opeenvolging	  van	  verschillende	  stappen	  tijdens	  een	  veranderproces.	  Het	  model	  is	  als	  volgt	  opgebouwd:	  	  
1.	  Problem	  recognition	  De	  meeste	  succesvolle	  veranderingstrajecten	  werden	  gevonden	  in	  situaties	  waarbij	  het	  top	  management	  onder	  een	  zekere	  druk	  stond	  om	  te	  veranderen.	  Deze	  druk	  kan	  van	  binnen	  (stijging	  van	  kosten,	  stakingen)	  of	  van	  buiten	  de	  organisatie	  komen.	  	  	  
2.	  Search	  for	  solutions	  Het	  top	  management	  onderneemt	  zelf	  actie	  in	  het	  vinden	  van	  een	  oplossing.	  In	  geen	  geval	  wordt	  het	  probleem	  gerationaliseerd	  en	  wordt	  er	  alleen	  gewezen	  op	  de	  oorzaak.	  	  
3.	  Arrival	  of	  the	  change	  agent	  Organisaties	  kunnen	  er	  voor	  kiezen	  om	  een	  van	  buitenaf	  komende	  persoon	  aan	  te	  stellen	  als	  de	  verandermanager.	  Door	  verschoond	  te	  zijn	  van	  historie	  of	  relaties	  kan	  deze	  persoon	  of	  consultant	  zijn	  eigen	  diagnose	  en	  verbeterplan	  opstellen.	  	  
4.	  Commitment	  of	  Top	  Management	  Het	  is	  een	  kritische	  succesfactor	  voor	  de	  consultant	  om	  de	  support	  van	  het	  top	  management	  op	  een	  van	  zijn	  voorstellen	  te	  krijgen.	  Het	  lijkt	  dat	  veranderingstrajecten	  succesvoller	  verlopen	  wanneer	  de	  machtstructuur	  van	  de	  organisatie	  achter	  het	  idee	  staat.	  	  	  	  
5.	  Collaboration	  Nadat	  de	  support	  is	  verkregen	  van	  het	  top	  management	  dienen	  andere	  echelons	  zich	  in	  te	  zetten	  voor	  het	  veranderproces.	  Op	  het	  midden	  en	  lagere	  niveau	  worden	  discussies	  gevoerd	  en	  wordt	  informatie	  verzameld.	  	  	  
6.	  Creativity	  Op	  dit	  punt	  gekomen	  ziet	  het	  top	  management	  in	  dat	  de	  geherdefinieerde	  probleemstelling	  niet	  kan	  worden	  opgelost	  met	  de	  huidige	  beschikbare	  middelen.	  De	  verandermanagers	  rol	  hierbij	  is	  om	  nieuwe	  ideeën	  en	  methoden	  aan	  te	  dragen.	  	  Van	  de	  door	  Greiner	  (1967)	  onderzochte	  bedrijven	  welke	  niet	  succesvol	  waren,	  haalde	  geen	  enkel	  bedrijf	  dit	  stadium.	  Het	  top	  management	  blies	  het	  traject	  af	  of	  stelde	  een	  nieuw	  onderzoeksgroep	  samen	  met	  een	  gewijzigd	  doel.	  	  	  
7.	  Reality	  testing	  De	  bedachte	  oplossing	  wordt	  eerst	  getest	  op	  kleinere	  schaal.	  	  Zo	  kan	  de	  oplossing	  nog	  worden	  bijgesteld	  om	  nog	  effectiever	  te	  zijn	  bij	  de	  grotere	  uitrol.	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8.	  Diffusion	  De	  oplossing	  wordt	  uitgerold	  binnen	  de	  gehele	  organisatie.	  Bij	  iedere	  succesvolle	  implementatie	  neemt	  de	  support	  van	  het	  top	  management	  verder	  toe.	  	  Het	  onderzoek	  van	  Greiner	  (1967)	  geeft	  inzicht	  in	  het	  feit	  dat	  het	  politieke	  karakter	  van	  overheersende	  invloed	  is	  tijdens	  een	  veranderproces.	  Het	  verkrijgen	  van	  de	  macht	  achter	  een	  voorstel	  is	  van	  belang	  voor	  de	  besluitvorming	  en	  daarmee	  het	  slagen	  van	  het	  veranderproces.	  Uit	  het	  onderzoek	  van	  Greiner	  (1967)	  bleek	  dat	  geen	  van	  de	  niet	  succesvolle	  bedrijven	  de	  zesde	  stap	  haalde.	  Kennelijk	  was	  er	  onvoldoende	  commitment	  van	  de	  machtstructuur,	  waardoor	  het	  project	  werd	  afgeblazen.	  	  	  
2.2.5.	  Politieke	  obstakels	  Onderzoek	  naar	  de	  effectiviteit	  van	  politiek	  gedrag	  is	  beperkt.	  Het	  ontbreken	  van	  systematisch	  onderzoek	  hiernaar	  is	  volgens	  Vossen	  en	  Kluytmans	  (1994)	  vooral	  te	  wijten	  aan	  het	  politiek	  gedrag	  zelf.	  De	  veranderingsmanager	  is	  vooral	  gebaat	  bij	  positieve	  resultaten	  van	  zijn	  werk.	  Tegenvallers	  zullen	  dan	  ook	  niet	  snel	  naar	  buiten	  worden	  gebracht	  of	  anders	  wel	  in	  bedekte	  termen.	  Vossen	  en	  Kluytmans	  	  (1994)	  raden	  dan	  aan	  om	  de	  rol	  van	  de	  onderzoeker	  te	  scheiden	  van	  die	  van	  de	  veranderkundige	  (verandermanager).	  	  	  Een	  van	  de	  redenen	  welke	  Hetebrij	  (2006)	  geeft	  voor	  het	  beperkte	  onderzoek	  naar	  systematisch	  onderzoek,	  is	  dat	  de	  begrippen	  macht	  en	  politiek	  beladen	  zijn	  en	  behoren	  tot	  het	  schaduwdomein	  van	  verboden	  activiteiten,	  te	  vergelijken	  met	  seksueel	  handelen	  in	  de	  jaren	  vijftig	  van	  de	  vorige	  eeuw.	  	  	  Schijnbaar	  is	  politiek	  handelen	  iets	  wat	  er	  wel	  bij	  hoort,	  maar	  waar	  niet	  over	  gesproken	  wordt.	  Iedereen	  neemt	  er	  aan	  deel,	  maar	  spreekt	  hier	  niet	  openlijk	  over.	  	  	  	  
2.2.6.	  Conclusie	  Tushman	  (1977)	  geeft	  aan	  dat	  binnen	  een	  organisatie	  de	  verschillen	  van	  meningen,	  waarden,	  interpretaties	  en	  doelen	  in	  relatie	  tot	  de	  verandering,	  onvermijdelijk	  politiek	  gedrag	  oproepen.	  Inzicht	  in	  dit	  politiek	  handelen	  zorgt	  voor	  effectiviteit	  en	  besluitkracht.	  Juist	  inzicht	  in	  de	  politieke	  elementen	  kan	  bijdragen	  aan	  een	  snellere	  en	  kwalitatief	  betere	  besluitvorming.	  	  Het	  proces	  van	  verandering	  binnen	  een	  organisatie,	  bestaat	  uit	  verschillende	  deelelementen	  of	  stappen.	  In	  ieder	  van	  deze	  stappen	  is	  het	  van	  belang	  dat	  er	  voldoende	  	  draagvlak	  is	  voor	  de	  verandering.	  Dit	  hangt	  sterk	  samen	  met	  de	  macht	  en	  invloed	  welke	  achter	  de	  verandering	  aanwezig	  is.	  	  	  	  Een	  middenmanager	  welke	  een	  verandering	  door	  wil	  voeren,	  dient	  zich	  bewust	  te	  zijn	  van	  de	  aanwezigheid	  van	  deze	  politieke	  elementen	  en	  dient	  ze	  te	  kunnen	  beoordelen.	  	  Van	  belang	  is	  het	  inzichtelijk	  hebben	  in	  wiens	  belang	  er	  gehandeld	  wordt	  (Martin,	  1992).	  Welke	  middelen	  de	  middenmanager	  hiertoe	  tot	  zijn	  beschikking	  heeft	  komt	  in	  het	  volgende	  hoofdstuk	  aan	  de	  orde.	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2.3	  De	  middenmanager	  	  
2.3.1.	  Inleiding	  Volgens	  Quinn	  (1991)	  leren	  mensen	  dat	  organisaties	  statisch	  zijn.	  Zeker	  op	  lagere	  niveaus	  lijken	  organisaties	  zich	  te	  kenmerken	  door	  een	  betrekkelijk	  stabiele,	  voorspelbare	  gang	  van	  zaken.	  Veelal	  verwachten	  we	  dat	  een	  organisatie	  een	  product	  is	  van	  rationeel-­‐deductief	  denken.	  We	  zien	  organisaties	  als	  statische	  mechanismen	  die	  zijn	  bedoeld	  om	  één	  enkel	  doel	  te	  verwezenlijken.	  Het	  idee	  dat	  organisaties	  dynamisch	  zijn	  is	  volgens	  Quinn	  (1991)	  voor	  veel	  mensen	  moeilijk	  te	  bevatten.	  	  	  Naarmate	  men	  hoger	  in	  de	  organisatie	  komt	  neemt	  het	  minder	  concreet	  zijn	  en	  de	  onvoorspelbaarheid	  toe.	  Een	  van	  de	  belangrijkste	  kenmerken	  van	  management	  in	  het	  algemeen	  is	  dat	  men	  wordt	  geconfronteerd	  met	  verandering,	  ambiguïteit	  en	  tegenstrijdigheden.	  Hierdoor	  bevinden	  managers	  zich	  vaak	  in	  gepercipieerde	  spanningsvelden	  (Quinn,	  1991).	  	  	  In	  dit	  speelveld	  van	  verandering,	  ambiguïteit	  en	  tegenstrijdigheden	  speelt	  de	  middenmanager	  een	  belangrijke	  rol.	  De	  middenmanager	  heeft	  hierin	  verschillende	  rollen,	  hij	  coacht,	  is	  people	  manager,	  verandermanager	  en	  moet	  ook	  de	  baas	  zijn.	  	  	  
2.3.2.	  Houding	  van	  de	  middenmanager	  Stoker	  (2001)	  vroeg	  tijdens	  een	  onderzoek	  aan	  medewerkers	  en	  senior	  managers	  om	  de	  drie	  belangrijkste	  competenties	  van	  de	  middenmanagers	  te	  beschrijven.	  De	  middenmanagers	  zelf	  werd	  ook	  gevraagd	  een	  zelfanalyse	  te	  doen.	  	  	  
	  Afb	  4.	  	  Competentie	  top	  3,	  Stoker	  (2001)	  	  	  
Scriptie	  Veranderend	  leiderschap	   	   Hans	  Zevenbergen,	  838163256	  24	  
Het	  lijkt	  er	  op	  dat	  het	  senior	  management	  en	  de	  middenmanagers	  zelf,	  overeenkomstig	  denken	  over	  de	  belangrijkste	  competenties.	  Omdat	  het	  hier	  toch	  over	  met	  name	  zachte	  competenties	  gaat,	  neemt	  men	  kennelijk	  aan	  dat	  een	  middenmanager	  een	  gevoelige	  persoon	  is	  die	  meewerkend	  is	  en	  zich	  bezighoud	  met	  de	  ontwikkeling	  van	  medewerkers.	  Opvallend	  is	  dat	  dit	  laatste	  niet	  door	  de	  medewerkers	  wordt	  genoemd.	  Medewerkers	  ervaren	  meer	  de	  harde	  competenties	  zoals	  resultaat	  gedreven	  en	  planning	  van	  de	  middenmanager.	  	  In	  de	  zijn	  conclusie	  stelt	  Stoker(2001)	  dat	  de	  middenmanager	  een	  kritische	  positie	  bekleed	  binnen	  de	  organisatie.	  De	  verantwoordelijkheden	  nemen	  toe,	  ook	  omdat	  senior	  management	  taken	  delegeert	  soms	  zonder	  de	  bijbehorende	  autoriteit.	  Senior	  management	  verwacht	  sowieso	  meer	  visie,	  coachen	  van	  medewerkers	  en	  aansturing	  van	  hun	  middenmanagers.	  Medewerkers	  zien	  juist	  meer	  de	  harde	  competenties	  en	  minder	  het	  coachen	  en	  ontwikkelen	  waar	  de	  middenmanager	  hen	  mee	  zou	  moeten	  helpen.	  	  	  
2.3.3.	  De	  rol	  van	  de	  middenmanager	  bij	  verandering	  De	  middenmanager	  speelt	  een	  belangrijke	  rol	  tijdens	  het	  vormgeven	  van	  het	  veranderingsproces	  binnen	  een	  organisatie	  volgens	  Floyd	  en	  Wolridge	  (1997).	  Anderen	  zien	  middenmanagers	  als	  onderdeel	  van	  het	  veranderketen	  waarbij	  ze	  optreden	  als	  verander	  uitvoerders	  (Kanter,	  Stein	  en	  Jick,	  1992).	  	  Niet	  iedereen	  acht	  de	  middenmanagers	  coöperatief	  als	  het	  gaat	  om	  doorvoeren	  van	  veranderingen.	  	  Scarbrough	  en	  Burell	  (1996)	  noemen	  middenmanagers:	  kostbaar,	  tegendraads	  in	  verandering	  en	  een	  blok	  in	  de	  communicatie	  zowel	  naar	  boven	  als	  naar	  beneden.	  	  Middenmanagers	  gaan	  vooral	  van	  hun	  eigen	  gewin	  uit	  en	  zijn	  terughoudend	  in	  het	  uitvoeren	  van	  veranderingen.	  Soms	  worden	  middenmanagers	  beschreven	  als	  saboteurs	  (Guth	  en	  Macmillan,	  1986).	  	  De	  middenmanager	  wordt	  ook	  gezien	  als	  de	  linking	  pin	  (Likert,	  1961)	  tussen	  de	  strategisch	  top	  en	  de	  uitvoerende	  kern.	  Dit	  geeft	  aan	  dat	  de	  middenmanager	  rekening	  heeft	  te	  houden	  met	  twee	  doelgroepen.	  Met	  deze	  groepen	  kan	  hij	  sympathiseren	  of	  juist	  niet.	  In	  modelvorm	  is	  dit	  door	  Smeding	  (2008),	  weergegeven	  welke	  rollen	  een	  middenmanager	  kan	  innemen	  binnen	  een	  organisatie:	  	  
	  Afb	  5.	  	  Sympathisanten	  model,	  Smeding	  (2008)	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Politicus	  De	  politicus	  houdt	  rekening	  met	  de	  eisen	  en	  wensen	  van	  zowel	  de	  werknemers	  als	  het	  senior	  management.	  Uit	  het	  volledige	  eisen	  en	  wensen	  pakket	  stelt	  hij	  compromissen	  voor	  in	  de	  hoop	  dat	  deze	  voor	  beide	  partijen	  acceptabel	  zijn.	  	  	  
Werknemersvriend	  De	  middenmanager	  zal	  proberen	  de	  werknemers	  te	  overtuigen	  van	  de	  door	  te	  voeren	  veranderingen.	  Wensen	  en	  eisen	  van	  werknemers	  probeert	  hij	  tegemoet	  te	  komen.	  De	  eisen	  en	  wensen	  van	  het	  senior	  management	  zijn	  van	  minder	  belang.	  De	  werknemers	  tevredenheid	  staat	  voorop.	  	  
Managementvriend	  De	  eisen	  en	  wensen	  van	  het	  senior	  management	  dienen	  opgevolgd	  te	  worden.	  Volgers	  onder	  de	  medewerkers	  worden	  beloond,	  anderen	  gestraft.	  	  
Dictator	  De	  dictator	  handelt	  vooral	  vanuit	  eigen	  belang.	  Het	  zijn	  met	  name	  zijn	  eigen	  wensen	  en	  eisen	  die	  hij	  aan	  beide	  partijen	  opdringt.	  	  	  De	  middenmanager	  kan	  dus	  verschillende	  rollen	  innemen.	  Terugkerend	  is	  dat	  de	  middenmanager	  zorgt,	  middels	  onderhandeling	  en	  interpretatie	  van	  standpunten,	  dat	  het	  strategisch	  management	  verbonden	  is	  met	  het	  operationele	  niveau.	  Het	  lijkt	  erop	  dat	  de	  middenmanager	  welke	  het	  beste	  een	  compromis	  weet	  te	  vinden	  tussen	  de	  verschillende	  eisen	  van	  beide	  partijen,	  het	  meest	  effectief	  is	  (Likert,	  1961).	  	  	  
2.3.4.	  Macht	  en	  de	  middenmanager	  	  Binnen	  de	  literatuur	  zijn	  veel	  verschillende	  definities	  te	  vinden	  over	  macht.	  Opvallend	  is	  dat	  deze	  definities	  niet	  altijd	  een	  overlap	  vertonen.	  Dit	  komt	  gedeeltelijk	  omdat	  andere	  begrippen,	  zoals	  invloed,	  met	  macht	  in	  relatie	  worden	  gebracht.	  	  	  De	  politicologen	  Mokken	  en	  Stokmans	  (1975)	  gaven	  de	  volgende	  definitie	  aan	  macht:	  	  Macht	  is	  het	  vermogen	  van	  actoren	  (personen,	  groepen	  en	  instellingen)	  om	  een	  samenstel	  van	  gedrags-­‐	  of	  keuzealternatieven	  van	  andere	  actoren	  geheel	  of	  gedeeltelijk	  vast	  te	  leggen	  of	  veranderen.	  Hieruit	  valt	  op	  te	  maken	  dat	  macht	  een	  vermogen	  is	  dat	  niet	  hoeft	  te	  worden	  aangewend	  in	  de	  vorm	  van	  gedrag.	  Macht	  kan	  ook	  zonder	  zichtbaar	  gedrag	  worden	  uitgeoefend	  om	  de	  huidige	  situatie	  te	  handhaven	  of	  te	  veranderen.	  Een	  andere	  invalshoek	  van	  macht	  is	  die	  van	  Kuyper	  (1994).	  Deze	  stelt	  dat	  macht	  het	  vermogen	  is	  anderen	  iets	  te	  laten	  doen.	  Dit	  hoeft	  niet	  te	  betekenen	  dat	  degene	  die	  aan	  de	  macht	  onderwerpen	  is,	  geen	  enkele	  vrijheid	  van	  handelen	  meer	  kent.	  Macht	  door	  Dahl’s	  (1957)	  uitgelegd	  als	  het	  proberen	  van	  A	  om	  B	  iets	  te	  laten	  doen	  wat	  hij	  anders	  niet	  gedaan	  zou	  hebben.	  	  	  Macht	  wordt	  bereikt	  door	  het	  uitoefenen	  van	  invloed.	  Invloed	  kan	  zichtbaar	  of	  niet	  zichtbaar	  worden	  uitgeoefend	  (Foucalt,	  1989).	  Zowel	  macht	  als	  invloed	  hebben	  betrekking	  op	  zowel	  gedrags-­‐	  als	  keuzemogelijkheden	  van	  anderen.	  Invloed	  kan	  volgens	  Braam	  (1982)	  worden	  omschreven	  als	  een	  vermogen	  om	  bij	  personen,	  groepen	  of	  organisaties	  een	  gewenst	  effect	  teweeg	  te	  brengen.	  Braam	  onderscheid	  vier	  aspecten	  van	  invloed.	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1. Invloed	  als	  een	  vermogen.	  Naarmate	  men	  zich	  bewuster	  is	  van	  de	  mogelijkheden	  en	  tactieken	  die	  men	  kan	  gebruiken	  om	  invloed	  uit	  te	  oefenen,	  neemt	  het	  effect	  toe.	  	  2. Vaststellen	  teweeggebracht	  effect.	  	  De	  mogelijkheden	  kunnen	  zijn	  dat	  men	  de	  andere	  partijen	  dwingt	  of	  meer	  via	  geleidelijke	  weg	  met	  zich	  me	  probeert	  te	  krijgen.	  3. Invloedspogingen.	  De	  gehanteerde	  tactiek	  is	  afhankelijk	  van	  bijvoorbeeld	  de	  positie	  die	  men	  bekleed,	  de	  relatie	  die	  men	  heeft	  met	  de	  te	  beïnvloeden	  persoon.	  De	  voorkeur	  blijkt	  te	  liggen	  bij	  de	  zachte	  beïnvloedingspogingen.	  	  4. Anticiperen	  op	  invloedspogingen.	  Soms	  hoeft	  het	  niet	  te	  komen	  tot	  het	  uitoefenen	  van	  een	  invloedspoging.	  De	  andere	  partij	  lijkt	  zelf	  in	  te	  zien	  wat	  er	  noodzakelijk	  wordt	  geacht	  en	  onderneemt	  reeds	  actie	  nog	  voordat	  dit	  is	  opgelegd.	  	  	  	  Zoals	  eerder	  gesteld	  heeft	  de	  middenmanager	  een	  brugfunctie.	  Hij	  zorgt	  voor	  het	  vertalen	  van	  de	  strategische	  doelen	  naar	  de	  lagere	  echelons.	  Tevens	  geeft	  hij	  de	  informatie	  van	  het	  operationeel	  niveau	  door	  aan	  de	  hogere	  leiding	  (Likert,	  1961).	  Hoewel	  de	  middenmanager	  niet	  verantwoordelijk	  is	  voor	  het	  strategisch	  beleid	  van	  de	  onderneming,	  wordt	  deze	  in	  de	  praktijk	  wel	  vaak	  geconsulteerd.	  Aankomende	  veranderingsplannen	  worden	  voorbesproken	  en	  daar	  waar	  nodig	  door	  de	  middenmanager	  aangevuld	  of	  uitgebreid.	  	  	  Deze	  linking	  pin	  (Likert,	  1961)	  situatie	  bezorgt	  de	  middenmanager	  ook	  een	  machtspositie.	  Dit	  hangt	  samen	  met	  de	  voorkeur	  voor	  de	  zachte	  invloedtactieken	  van	  de	  beïnvloeder	  (Emans	  e.a	  ,1997).	  Om	  alle	  partijen	  op	  één	  lijn	  te	  krijgen,	  wordt	  gezocht	  naar	  een	  situatie	  van	  vertrouwen.	  Wanneer	  iedereen	  het	  vertrouwen	  heeft	  dat	  de	  verandering	  goed	  is,	  is	  logischerwijs	  de	  participatie	  hoog.	  De	  middenmanager	  speelt	  een	  grote	  rol	  in	  dit	  proces	  van	  het	  krijgen	  van	  vertrouwen.	  Neerwaarts	  door	  te	  overtuigen	  dat	  de	  verandering	  goed	  is,	  opwaarts	  door	  het	  belang	  van	  de	  eisen	  en	  standpunten	  over	  te	  brengen.	  De	  middenmanager	  speelt	  hierbij	  een	  katalyserende	  werking.	  	  	  De	  middenmanager	  heeft	  dus	  naast	  een	  formele	  macht,	  via	  zijn	  rol	  als	  hoofduitvoerder	  van	  een	  verandering,	  ook	  informele	  macht.	  Greiner	  (1967)	  geeft	  aan	  dat	  veranderingstrajecten	  naast	  objectief	  instrumentele	  oplossingsprocessen	  ook	  vooral	  politieke	  processen	  zijn,	  waarbij	  een	  goede	  verhouding	  van	  macht,	  invloed	  en	  binding	  (vertrouwen)	  van	  groot	  belang	  zijn.	  	  	  
2.3.5.	  Beïnvloedingsmogelijkheden	  van	  de	  middenmanager	  De	  middenmanager	  heeft	  zowel	  formele	  als	  informele	  macht.	  De	  middenmanager	  is	  in	  contact	  met	  verschillende	  groepen	  binnen	  de	  organisatie.	  Deze	  groepen	  informeert	  en	  overtuigd	  hij.	  Tenslotte	  is	  hij	  ook	  zelf	  onderdeel	  van	  de	  discussie.	  De	  beïnvloedingsmacht	  kan	  hij	  aanwenden	  op	  verschillende	  beïnvloedingsgebieden.	  Samengevat:	  Beïnvloeding	  middels	  communicatie,	  participatie	  en	  deelname	  aan	  netwerken.	  (Floyd	  en	  Wolridge,	  1997).	  	  	  
Beïnvloeding	  middels	  communicatie	  Communicatie	  is	  van	  groot	  belang	  om	  de	  betrokkenheid	  en	  het	  vertrouwen	  van	  de	  partijen	  te	  behouden	  tijdens	  een	  veranderproces.	  Juiste	  en	  tijdige	  communicatie	  kan	  weerstandsgedrag	  minimaliseren.	  (Kluytmans,	  1995).	  Echter	  uit	  onderzoek	  van	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Wisseman	  (1986)	  komt	  naar	  voren	  dat	  het	  grote	  probleem	  tijdens	  veranderingen,	  juist	  deze	  communicatie	  tussen	  management	  en	  medewerkers	  blijkt	  te	  zijn.	  Tijdens	  het	  onderzoek	  van	  Wisseman	  (1986)	  bleek	  dat	  alle	  partijen	  zich	  hadden	  verkeken	  op	  dit	  belang.	  	  	  Informatie	  voorziening	  heeft	  een	  brugfunctie	  tussen	  besluitvormers,	  uitvoerders	  en	  volgers.	  Deze	  verticale	  informatielijn	  is	  noodzakelijk	  om	  eventuele	  micro	  veranderingsinitiatieven	  tijdig	  te	  signaleren.	  Uit	  onderzoek	  van	  Lange	  (1998)	  blijkt	  dat	  informatie	  veelal	  te	  laat	  wordt	  verstrekt.	  Door	  deze	  onderbreking	  neemt	  de	  weerstand	  snel	  toe	  en	  lijkt	  ook	  niet	  eenvoudig	  meer	  op	  te	  lossen.	  Lange	  (1998)	  pleit	  voor	  het	  opnemen	  van	  een	  communicatieplan	  als	  primair	  onderdeel	  van	  het	  verandertraject	  en	  niet	  als	  sluitpost.	  	  De	  middenmanager	  speelt	  in	  twee	  opzichten	  een	  cruciale	  rol	  in	  de	  communicatie.	  Enerzijds	  kan	  de	  middenmanager	  zorgen	  voor	  het	  juist	  en	  efficiënt	  vertalen	  van	  informatie	  in	  operationele	  termen.	  Anderzijds	  kan	  de	  middenmanager	  ook	  een	  vertragende	  of	  filterende	  rol	  hebben,	  door	  het	  niet	  juist,	  volledig	  of	  op	  tijd	  informeren	  van	  het	  hogere	  management	  (Likert,	  1961).	  	  
Beïnvloeding	  middels	  participatie	  Voorafgaand	  aan	  de	  verandering	  dient	  een	  participatie	  analyse	  te	  worden	  gehouden	  volgens	  Ramondt	  (1994).	  Wanneer	  een	  organisatie	  net	  een	  reorganisatie	  achter	  de	  rug	  heeft	  ,	  er	  spanningen	  zijn	  in	  de	  lijnorganisatie	  of	  de	  doelen	  van	  de	  verandering	  zijn	  niet	  duidelijk,	  dan	  is	  de	  participatiegraad	  laag.	  Deze	  analyse	  moet	  een	  realistische	  inschatting	  geven	  van	  de	  haalbaarheid	  van	  de	  verandering.	  	  	  Participatie	  is	  te	  meten	  op	  zeven	  niveaus	  (Pretty,	  1995)	  1. Geen	  participatie.	  Informatie	  betreft	  alleen	  de	  operationele	  activiteiten.	  Doel	  en	  aanpak	  worden	  niet	  gecommuniceerd.	  2. Meewerken.	  Medewerkers	  worden	  geïnformeerd	  over	  de	  plannen.	  Het	  doel	  of	  de	  alternatieven	  worden	  niet	  gecommuniceerd.	  3. Meedenken.	  Betrokkenen	  worden	  geïnformeerd	  over	  de	  plannen	  in	  worden	  uitgenodigd	  vragen	  te	  stellen.	  4. Meepraten.	  Er	  wordt	  geluisterd	  naar	  betrokkenen.	  Hoger	  management	  maakt	  zelfstandig	  besluitvorming.	  5. Adviseren.	  Betrokkenen	  worden	  betrokken	  bij	  het	  besluitvormingsproces.	  Hoger	  management	  neemt	  eindbesluit	  en	  houdt	  controle	  over	  uitvoering.	  6. Meebeslissen.	  Besluitvorming	  wordt	  gezamenlijk	  besloten.	  7. Zelfmobilisatie.	  Betrokken	  kunnen	  zelfstandig	  beslissingen	  nemen.	  Uitvoering	  en	  planning	  wordt	  gezamenlijk	  vastgesteld.	  	  De	  middenmanager	  heeft	  in	  het	  participatie	  proces	  een	  belangrijke	  rol.	  De	  middenmanager	  betrekt	  partijen	  bij	  het	  proces	  en	  analyseert	  de	  verschillende	  standpunten.	  Hij	  bewaakt	  de	  voortgang	  van	  het	  proces.	  In	  dreigende	  conflictsituaties	  komt	  hij	  met	  nieuwe	  voorstellen.	  Tevens	  stimuleert	  hij	  het	  gebruik	  van	  de	  in	  de	  organisatie	  aanwezige	  denkkracht	  en	  kennis.	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Beïnvloeding	  middels	  deelname	  aan	  netwerken	  Organisaties	  kunnen	  worden	  gezien	  als	  	  netwerken	  van	  subeenheden.	  Relaties	  tussen	  subeenheden	  zijn	  een	  mix	  van	  coöperatie	  en	  competitie.	  Deze	  netwerken	  zijn	  van	  invloed	  op	  de	  veranderingen	  van	  een	  onderneming	  (Mastenbroek,	  1996).	  	  	  Netwerken	  kunnen	  zich	  als	  subeenheid	  binnen	  een	  organisatie	  voordoen	  of	  komen	  als	  subeenheid	  van	  buiten	  de	  organisatie.	  De	  middenmanager	  speelt	  hierbij	  een	  invloedrijke	  rol.	  Hij	  kan	  binnen	  de	  organisatie	  verschillende	  netwerken	  aangaan,	  die	  wellicht	  aanvankelijk	  niet	  bij	  de	  verandering	  waren	  betrokken.	  Echter	  door	  zijn	  rol	  kan	  hij	  partijen	  raadplegen	  of	  vragen	  om	  input	  (Martin,	  1992).	  	  Ditzelfde	  geldt	  ook	  voor	  netwerken	  van	  buitenaf.	  De	  middenmanager	  kan	  netwerken	  in	  de	  vorm	  van	  andere	  bedrijven	  raadplegen	  over	  welke	  ervaring	  men	  bijvoorbeeld	  heeft	  met	  een	  soortgelijk	  verandertraject	  (Van	  Es,	  2009)	  	  Een	  andere	  vorm	  kan	  zijn	  door	  het	  zogenaamde	  keten	  denken.	  Bedrijven,	  veelal	  non	  profit	  organisaties,	  worden	  geacht	  samen	  te	  werken	  in	  de	  bedrijfskolom.	  Beleidsdoelen,	  informatiebeheer,	  taken	  en	  verantwoordelijkheden	  moeten	  op	  elkaar	  worden	  afgestemd.	  Dit	  vraagt	  veel	  afstemming	  en	  steeds	  zoeken	  naar	  consensus.	  Zowel	  binnen	  de	  eigen	  organisatie	  als	  binnen	  de	  andere	  organisaties	  van	  de	  keten.	  (Beckers,	  2006)	  De	  middenmanager	  wordt	  hierbij	  door	  de	  directie	  naar	  voren	  geschoven	  als	  ambassadeur	  en	  onderhandelaar.	  	  De	  middenmanager	  	  dient	  de	  professionaliteit	  van	  de	  eigen	  organisatie	  uit	  te	  dragen.	  Tevens	  zorgt	  hij	  voor	  de	  inbreng	  van	  de	  eigen	  expertise	  in	  de	  algehele	  discussie.	  De	  middenmanager	  kan	  hiervoor	  zijn	  eigen	  netwerk	  verder	  uitbouwen	  om	  zo	  zijn	  effectiviteit	  voor	  de	  organisatie	  te	  vergroten.	  	  
2.3.6.	  Conclusie	  Een	  veranderingsproces	  verloopt	  altijd	  met	  horten	  en	  stoten.	  Er	  zijn	  tegenstellingen	  die	  weerstand	  opleveren	  bij	  een	  verandering.	  De	  middenmanager	  bevindt	  zich	  als	  een	  spin	  in	  het	  web	  van	  dit	  speelveld.	  Vanuit	  zijn	  positie	  tussen	  hoger	  management	  en	  uitvoerende	  eenheden,	  is	  het	  zijn	  taak	  de	  beoogde	  verandering	  effectief	  door	  te	  voeren.	  	  Hierbij	  kan	  de	  middenmanager	  verschillende	  rollen	  aannemen.	  Hij	  kan	  de	  top	  down	  of	  bottom	  up	  benadering	  laten	  prevaleren.	  Welke	  benadering	  hij	  ook	  kiest,	  het	  is	  steeds	  belangrijk	  om	  zichzelf	  te	  legaliseren	  als	  verandermanager.	  Hiertoe	  heeft	  hij	  een	  aantal	  middelen	  tot	  zijn	  beschikking.	  Macht	  in	  formele	  en	  informele	  zin	  is	  hierbij	  één	  van	  de	  belangrijkste	  tools.	  Maar	  ook	  hoe	  hij	  omgaat	  met	  communicatie,	  in	  termen	  van	  bijvoorbeeld	  het	  doseren	  van	  informatie	  en	  de	  tijdigheid	  waarmee	  hij	  partijen	  informeert.	  Een	  derde	  mogelijkheid	  is	  zijn	  rol	  als	  netwerker.	  Door	  samen	  te	  werken	  of	  anderen	  met	  elkaar	  in	  contact	  te	  brengen,	  kan	  hij	  de	  besluitvorming	  versnellen.	  	  	  	  	  	  Het	  inzetten	  van	  deze	  tools	  moet	  wel	  benut	  worden	  door	  de	  middenmanager.	  Dit	  hangt	  sterk	  af	  van	  de	  vaardigheden	  die	  een	  middenmanager	  bezit.	  Deze	  vaardigheden	  komen	  naar	  voren	  in	  de	  leiderschapsstijl	  welke	  hij	  hanteert.	  Dit	  wordt	  nader	  bekeken	  in	  het	  volgende	  hoofdstuk.	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2.4	  Leiderschapsstijlen	  	  
2.4.1.	  Inleiding	  De	  middenmanager	  wordt	  geacht	  het	  speelveld	  te	  overzien	  van	  het	  verandertraject.	  Welke	  partijen	  oefenen	  invloed	  uit	  en	  welke	  belangen	  zijn	  er	  in	  het	  spel.	  Wie	  zijn	  voor-­‐	  en	  wat	  zijn	  tegenstanders	  en	  welke	  coalities	  worden	  gevormd.	  	  	  Het	  is	  aan	  de	  middenmanager	  om	  op	  dit	  complexe	  politieke	  speelveld,	  een	  georganiseerd	  verandertraject	  door	  te	  voeren.	  Dit	  vraagt	  om	  specifieke	  vaardigheden.	  Vaardigheden	  die	  zich	  openbaren	  in	  een	  leiderschapsstijl.	  	  	  
2.4.2.	  Wat	  is	  leiderschap	  
Een	  manager	  is	  idealiter	  een	  super	  op	  de	  winkel	  passer.	  Iemand	  die	  zorgt	  dat	  binnen	  
gegeven	  doelen	  en	  waarden	  de	  zaken	  worden	  geoptimaliseerd.	  Leiders	  daarentegen	  
herijken	  die	  doelen	  en	  waarden.	  Een	  wezenskenmerk	  van	  een	  leider	  ten	  opzichte	  van	  een	  
manager	  is	  zijn	  systeemvernieuwende	  kracht,	  gepaard	  aan	  zijn	  vernieuwende	  creërende	  
kracht.	  
	   	   	   	   	   	   	   Paul	  ’t	  Hart,	  hoogleraar	  bestuurskunde	  	  Volgens	  deze	  quote	  gaat	  leiderschap	  dus	  over	  het	  doorbreken	  van	  contraproductieve	  en	  ineffectieve	  patronen	  .	  De	  vernieuwende,	  creatieve	  kracht	  staat	  dus	  voor	  het	  initiatief	  nemen.	  Durven	  om	  andere	  wegen	  in	  te	  slaan.	  Een	  andere	  benadering	  gaat	  er	  van	  uit	  van	  dat	  leiderschap	  staat	  voor	  het	  voorkomen	  van	  wanorde	  en	  in	  plaats	  daarvan	  zoeken	  naar	  synergie	  (Aardema,	  2004).	  	  Aan	  de	  oorsprong	  van	  deze	  differentiatie	  lijkt	  de	  theorie	  van	  Mc	  Gregor	  (1966)	  te	  liggen.	  Hij	  stelde	  dat	  er	  twee	  richtingen	  zijn,	  theorie	  x	  en	  theorie	  y.	  Bij	  de	  eerste	  gaat	  men	  er	  vanuit	  dat	  personen	  alleen	  geïnteresseerd	  zijn	  in	  veiligheid	  en	  nauwelijks	  verantwoordelijkheid	  ambiëren.	  In	  de	  ander	  theorie	  wil	  men	  juist	  men	  de	  eigen	  koers	  bepalen	  en	  zelf	  doelen	  najagen.	  In	  aansturing	  zal	  duidelijk	  zijn	  dat	  de	  eerste	  theorie	  een	  veel	  meer	  gerichte,	  dwingende	  wijze	  van	  leidinggeven	  vraagt.	  	  Waarbij	  de	  tweede	  theorie	  een	  meer	  begeleidende	  en	  stimulerende	  leiderschapsstijl	  vraagt.	  	  	  Burns	  (1978)	  spreekt	  over	  transactioneel	  en	  transformationeel	  leiderschap.	  Transactionele	  leiders	  zijn	  instrumenteel	  gericht.	  Deze	  leiders	  weten	  wat	  mensen	  van	  hun	  werk	  verwachten	  en	  zorgen	  dat	  ze	  de	  gewenste	  beloning	  ontvangen,	  wanneer	  er	  voldaan	  is	  aan	  de	  gestelde	  eisen.	  Transformationele	  leiders	  werken	  meer	  op	  een	  inspirerende	  en	  overtuigende	  	  wijze	  door	  het	  eigen	  belang	  ondergeschikt	  te	  laten	  zijn	  aan	  het	  grotere	  belang.	  Ook	  stimuleren	  ze	  behoeften	  van	  een	  hoger	  niveau	  welke	  personen	  kunnen	  hebben.	  	  Aardema	  (2004)	  gebruikt	  voor	  het	  indelen	  van	  leiderschapsstijlen	  twee	  assen.	  De	  eerste	  as	  noemt	  hij	  hard	  en	  zacht.	  Hard	  als	  het	  gaat	  om	  vasthouden	  aan	  het	  bekende	  en	  dit	  controleren,	  zacht	  is	  meer	  inspiratie	  en	  vernieuwen.	  De	  tweede	  as	  gaat	  over	  intern	  of	  extern	  gericht	  zijn.	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Het	  model	  van	  Aardema	  (2004)	  komt	  in	  vele	  opzichten	  overeen	  met	  de	  veel	  gebruikte	  theorie	  over	  leiderschap	  van	  Quinn	  (2008).	  Quinn	  stelde	  in	  1995	  een	  model	  op	  over	  concurrerende	  waarde.	  Hierin	  onderzocht	  hij	  verschillende	  organisatieculturen	  en	  bracht	  deze	  in	  relatie	  met	  verschillende	  leiderschapsstijlen.	  Dit	  model	  heeft	  aan	  de	  basis	  gestaan	  van	  veel	  theorieën	  over	  leiderschap.	  	  	  	  	  
2.4.3.	  Leiderschapsstijlen	  In	  het	  Concurrerende	  waarden	  model	  maakt	  Quinn	  (2008)	  duidelijk	  welke	  slagvaardigheden	  essentieel	  zijn	  voor	  effectief	  management	  en	  specificeert	  de	  verschillende	  rollen	  die	  een	  manager	  moet	  kunnen	  vervullen.	  	  	  Op	  de	  verticale	  as	  is	  de	  flexibiliteit	  versus	  de	  hang	  naar	  beheersing	  weergegeven.	  Op	  de	  horizontale	  as	  is	  de	  focus	  op	  intern	  of	  extern	  gericht	  zijn	  weergegeven.	  Het	  model	  helpt	  inzicht	  te	  geven	  in	  dat	  organisaties	  niet	  langer	  een	  keuze	  moeten	  maken	  in	  een	  van	  de	  kwadranten,	  maar	  dat	  meerder	  waarden	  mogelijk	  zijn	  (Quinn,	  Kahn	  en	  Mandl,	  1994).	  	  	  
	  Afb	  6.	   	  Leiderschapsstijlen,	  Quinn	  (2008)	  	  Het	  model	  is	  concurrerende	  waarden	  genoemd,	  omdat	  in	  eerste	  instantie	  de	  vier	  kwadranten	  elkaar	  lijken	  tegen	  te	  spreken.	  Organisaties	  willen	  graag	  flexibel	  zijn	  en	  zich	  makkelijk	  aanpassen,	  maar	  ook	  stabiel	  zijn	  én	  controle	  hebben.	  Bedrijven	  willen	  groei,	  productiemiddelen	  verwerven,	  maar	  ook	  nauwkeurige	  informatievoorziening	  en	  formele	  communicatie.	  	  Het	  model	  geeft	  weer	  dat	  de	  verschillende	  waarden	  naast	  elkaar	  kunnen	  bestaan.	  Quinn	  (2008)	  stelt	  dat	  het	  juist	  wenselijk	  is	  om	  effectief	  te	  opereren	  op	  alle	  vier	  de	  tegengestelde	  kwadranten	  tegelijk.	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De	  beschrijving	  van	  de	  acht	  managementrollen	  vertegenwoordigen	  algemene	  termen	  van	  managementgedrag,	  zonder	  dat	  dit	  hoeft	  te	  zijn	  gekoppeld	  aan	  een	  bepaald	  niveau	  binnen	  de	  organisatie.	  De	  specifieke	  taken	  kunnen	  verschillen,	  echter	  een	  aantal	  basis	  vaardigheden	  zijn	  generiek.	  Zo	  zal	  een	  manager	  moeten	  beschikken	  over	  sociale	  vaardigheden	  en	  over	  een	  behoorlijke	  zelfkennis	  en	  zelfbewustzijn.	  Ook	  moet	  een	  manager	  plannen	  kunnen	  opstellen	  en	  die	  waar	  nodig	  kunnen	  aanpassen	  aan	  de	  veranderende	  omstandigheden.	  	  De	  acht	  rollen	  helpen	  bij	  het	  ordenen	  van	  de	  verschillende	  leiderschapsposities.	  Op	  basis	  van	  deze	  indeling	  zijn	  de	  kern	  vaardigheden	  per	  rol	  bepaald	  (Fearman,	  1987).	  De	  kernvaardigheden	  zijn	  door	  Quinn	  als	  uitgangspunt	  voor	  de	  belangrijkste	  vaardigheid	  per	  rol	  genomen.	  	  
Afb	  7.	  	  Vaardigheden	  per	  leiderschapsstijl,	  Fearman	  (1987)	  
2.4.4.	  Leiderschap	  en	  politiek	  binnen	  organisatiecultuur	  Over	  de	  vraag	  naar	  een	  goede	  balans	  tussen	  hard	  en	  zacht	  en	  tussen	  extern	  en	  intern	  wordt	  al	  lang	  gesproken	  binnen	  de	  wetenschap.	  En	  over	  de	  rol	  van	  leiderschap	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  een	  organisatie	  cultuur	  wordt	  al	  lang	  nagedacht.	  Toch	  is	  er	  betrekkelijk	  weinig	  specifieke	  informatie	  over	  het	  politiek	  bestuurlijke	  karakter	  van	  de	  leiderschapsstijl	  bij	  een	  verandering.	  Veel	  bestuurskundigen	  of	  organisatiekundige	  beroepen	  zich	  op	  de	  algemene	  hoofdlijnen	  van	  de	  verandermanagement	  theorie	  (Aardema,	  2004).	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  Dit	  geeft	  aan	  dat	  leiderschap	  binnen	  een	  politieke	  organisatiecultuur	  een	  combinatie	  moet	  zijn	  van	  de	  verschillende	  vaardigheden	  zoals	  door	  Quinn	  genoemd.	  De	  meest	  effectieve	  leiders	  blijken	  te	  beschikken	  over	  de	  capaciteiten	  om	  op	  alle	  vier	  de	  kwadranten	  te	  kunnen	  functioneren	  (Denison	  en	  Hooijberg,	  1995).	  	  Volgens	  Aardema	  (2004)	  loopt	  men	  daarmee	  wel	  het	  risico	  in	  de	  valkuil	  te	  stappen	  van	  de	  ideale	  leider.	  Dé	  leider	  bestaat	  niet,	  net	  als	  dat	  dé	  ideale	  organisatiecultuur	  niet	  bestaat.	  	  In	  de	  literatuur	  zijn	  er	  een	  aantal	  vaardigheden	  van	  leiderschap	  welke	  in	  relatie	  worden	  gebracht	  met	  een	  politieke	  organisatiecultuur.	  	  Zo	  spreekt	  Hetebrij	  (2006)	  over	  macht	  en	  politiek	  handelen	  in	  organisaties,	  over	  de	  invloed	  van	  macht	  en	  over	  communicatie	  bij	  veranderingen.	  Ook	  noemt	  Hetebrij	  (2006)	  organiserend	  leiderschap.	  Hiermee	  wordt	  bedoeld	  het	  ruimte	  laten	  voor	  personen	  in	  de	  organisatie	  om	  samen	  te	  werken	  en	  na	  te	  denken	  over	  de	  besluitvorming.	  Greiner	  (1967)	  stelt	  dat	  de	  leiderschapsstijl	  moet	  worden	  aangepast	  aan	  de	  fase	  waarin	  de	  verandering	  zich	  bevindt.	  Creatief	  in	  het	  begin	  en	  meer	  directief	  naarmate	  het	  proces	  verloopt.	  Schein	  (1985,	  2006)	  stelt	  dat	  het	  leiderschap	  zich	  moet	  aanpassen	  aan	  de	  fase	  waarin	  de	  verandering	  zich	  bevindt,	  zonder	  hierin	  expliciet	  over	  dit	  leiderschap	  te	  worden.	  	  	  	  	  	  Het	  is	  interessant	  om	  nader	  te	  bestuderen	  welke	  invloed	  het	  bewust	  hanteren	  van	  macht,	  communicatie	  en	  netwerken	  (coalitievorming)	  hebben	  gehad	  op	  het	  succes	  van	  een	  verandering.	  	  
2.4.5.	  Meten	  van	  effectiviteit	  Het	  meten	  van	  de	  effectiviteit	  van	  een	  verandering	  is	  niet	  eenduidig.	  Binnen	  operationele	  processen	  zijn	  veranderingen	  te	  meten	  op	  technische	  of	  financiële	  resultaten.	  Taskin	  en	  Smeds	  (1999)	  laten	  in	  hun	  model	  deze	  output	  meewegen	  in	  het	  indelen	  van	  projecten.	  	  McNish	  (2001)	  geeft	  aan	  dat	  wanneer	  effectiviteit	  alleen	  op	  output	  wordt	  bekeken,	  het	  gevaar	  dreigt	  dat	  de	  menselijke	  factoren	  die	  van	  belang	  zijn	  geweest	  bij	  de	  verandering,	  buiten	  beschouwing	  gelaten	  worden.	  	  	  Nutt	  (1998)	  stelt	  dat	  er	  drie	  dimensies	  zijn	  waarlangs	  de	  mate	  van	  effectiviteit	  (succes)	  van	  een	  verandering	  te	  meten	  is:	  
	  
Adoptie	  De	  wijze	  waarop	  de	  verandering	  is	  geadopteerd	  binnen	  de	  organisatie,	  geeft	  aan	  of	  de	  verandering	  succesvol	  is	  verlopen.	  Nutt	  (1998)	  maakt	  hierbij	  onderscheid	  tussen	  sustained	  en	  complete	  adoption.	  	  -­‐ Sustained	  adoption,	  worden	  alleen	  de	  succesvolle	  deelprojecten	  gewaardeerd.	  -­‐ Complete	  adoption	  worden	  alle	  deelprojecten	  gewaardeerd	  ongeacht	  of	  ze	  goed	  zijn	  verlopen.	  	  	  
Waarde	  Het	  meten	  van	  de	  toegevoegde	  waarde	  van	  een	  verandering.	  Hierbij	  geeft	  Nutt	  (1998)	  aan	  dat	  dit	  vaak	  moeilijk	  te	  meten	  is.	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Efficiency	  De	  wijze	  waarop	  de	  verandering	  efficiënt	  is	  verlopen.	  Dit	  kan	  bijvoorbeeld	  de	  werkelijke	  doorlooptijd	  zijn	  ten	  opzichte	  van	  de	  startdatum	  en	  de	  geplande	  einddatum.	  Nutt	  (1998)	  geeft	  hierbij	  aan	  dat	  het	  objectief	  meten	  hiervan	  zeer	  lastig	  is.	  	  Betrouwbare	  informatie	  ontbreekt	  en	  tijdens	  interviews	  zal	  men	  geneigd	  zijn	  te	  positief	  te	  antwoorden.	  	  Bij	  het	  veranderen	  van	  huisvesting	  kijken	  Kleasen	  en	  Foster	  (2002)	  of	  een	  verandering	  succesvol	  is	  uitgevoerd	  voornamelijk	  of	  het	  project	  binnen	  de	  geplande	  criteria	  is	  gerealiseerd.	  Minder	  succesvolle	  verandertrajecten	  op	  het	  gebied	  van	  huisvesting	  noemen	  Kleasen	  en	  Foster	  (2002)	  verschillende	  oorzaken	  bijvoorbeeld:	  	   -­‐ Veel	  wijzigingen	  ten	  opzichte	  van	  het	  oorspronkelijke	  plan	  hebben	  plaatsgevonden.	  -­‐ De	  projectleider	  is	  niet	  binnen	  het	  budget	  gebleven.	  -­‐ Het	  project	  is	  niet	  binnen	  de	  tijd	  gerealiseerd.	  	  	  -­‐ Noodzakelijke	  gegevens	  zijn	  niet	  op	  tijd	  door	  betrokken	  afdeling	  aangeleverd.	  	  Het	  meten	  van	  de	  harde	  criteria	  in	  de	  vorm	  van	  de	  efficiency	  van	  een	  verandering,	  zoals	  genoemd	  door	  Nutt	  (1998)	  en	  Kleasen	  en	  Foster	  (2002),	  lijken	  het	  best	  bruikbaar	  voor	  dit	  onderzoek.	  De	  resultaten	  hiervan	  hebben	  de	  meeste	  aansluiting	  bij	  het	  doel	  van	  het	  veranderproject.	  	  	  	  
2.4.6.	  Conclusie	  Goed	  georganiseerd	  leiderschap	  houdt	  in	  dat	  de	  middenmanager	  weet	  hoe	  het	  gesteld	  is	  met	  het	  politiek	  handelen	  binnen	  de	  organisatie.	  De	  middenmanager	  heeft	  een	  beeld	  van	  het	  politieke	  speelveld	  met	  alle	  coalities	  en	  tegenstellingen.	  Is	  het	  speelveld	  functioneel,	  dan	  kan	  het	  in	  stand	  blijven,	  is	  dit	  niet	  het	  geval	  dan	  dient	  er	  te	  worden	  bijgestuurd.	  	  Middenmanagers	  moeten	  hun	  praktische	  politieke	  taken	  uitvoeren	  vanuit	  hun	  eigen	  strategische	  positie	  en	  binnen	  het	  complexe	  politieke	  speelveld,	  welk	  deels	  binnen	  en	  deels	  buiten	  de	  organisatie	  ligt.	  Om	  dit	  geheel	  aan	  te	  sturen	  zijn	  een	  aantal	  basisvaardigheden	  en	  een	  aantal	  specifieke	  vaardigheden	  nodig.	  Met	  name	  de	  dynamiek	  tussen	  creativiteit,	  loslaten	  en	  beheersen,	  controle	  lijkt	  een	  differentiator.	  Specifiek	  in	  relatie	  tot	  het	  doorvoeren	  van	  veranderingen	  binnen	  een	  politieke	  organisatiecultuur	  zijn	  de	  vaardigheden	  macht,	  communicatie	  en	  netwerken	  (coalitievorming)	  van	  groot	  belang.	  	  	  Dit	  onderzoek	  levert	  een	  bijdrage	  aan	  het	  inzicht	  of	  deze	  vaardigheden	  van	  een	  middenmanager	  daadwerkelijk	  leiden	  tot	  een	  effectiever	  verandertraject	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  de	  organisatiecultuur.	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2.5	  Conclusie	  theoretisch	  kader	  Een	  organisatie	  cultuur	  is	  samengesteld	  uit	  zichtbare	  en	  niet	  zichtbare	  uitingen	  en	  gedragingen.	  Het	  geeft	  de	  verhoudingen	  binnen	  een	  organisatie	  weer	  en	  bepaald	  hoe	  men	  met	  elkaar	  omgaat.	  Een	  onderdeel	  van	  de	  organisatiecultuur	  is	  politiek	  gedrag.	  Dit	  politieke	  gedrag	  heeft	  veelal	  tot	  doel	  om	  op	  een	  niet	  formele	  wijze,	  een	  bepaald	  besluit	  te	  nemen	  of	  dit	  juist	  te	  voorkomen.	  Wanneer	  een	  organisatie	  een	  verandering	  wil	  doorvoeren,	  krijgt	  het	  onmiskenbaar	  te	  maken	  met	  verschillende	  waarden,	  interpretaties	  en	  doelen	  in	  relatie	  tot	  de	  verandering.	  	  Dergelijke	  situaties	  met	  verschillende	  belangen,	  brengt	  politiek	  gedrag	  met	  zich	  mee.	  De	  mate	  waarin	  dit	  gedrag	  zich	  manifesteert	  kan	  variëren	  per	  organisatie.	  Wil	  men	  een	  verandering	  doorvoeren,	  dan	  is	  het	  dus	  belangrijk	  dit	  politieke	  speelveld	  te	  begrijpen	  en	  te	  overzien.	  Een	  eerste	  vraag	  die	  men	  zich	  kan	  stellen	  in	  relatie	  tot	  de	  door	  te	  voeren	  verandering;	  in	  wiens	  belang	  er	  wordt	  gehandeld.	  Een	  tweede	  stap	  is	  het	  nagaan	  of	  er	  voldoende	  draagvlak	  is	  voor	  de	  verandering.	  	  Dit	  dient	  bij	  iedere	  volgende	  fase	  in	  het	  veranderproces	  opnieuw	  te	  worden	  bekeken.	  Door	  een	  goed	  inzicht	  te	  hebben	  in	  de	  politieke	  verhoudingen,	  kan	  dit	  een	  bijdrage	  leveren	  aan	  de	  effectieve	  besluitvorming.	  	  	  Middenmanagers	  welke	  belast	  zijn	  met	  het	  doorvoeren	  van	  een	  verandering	  bevinden	  zich	  in	  een	  centrale	  positie	  binnen	  de	  organisatie.	  Boven	  de	  middenmanager	  bevindt	  zich	  hoger	  management	  en	  onder	  de	  middenmanager	  de	  uitvoerende	  eenheden.	  Vanuit	  deze	  positie	  dient	  de	  middenmanager	  zijn	  rol	  als	  verandermanager	  uit	  te	  voeren.	  Voor	  een	  effectieve	  uitoefening	  van	  zijn	  rol,	  heeft	  de	  middenmanager	  een	  aantal	  middelen	  beschikbaar.	  Ten	  eerste	  macht	  in	  formele	  en	  informele	  zin.	  Ten	  tweede	  communicatie,	  het	  doseren	  van	  informatie;	  wie	  hoort	  wat	  op	  welk	  moment.	  Ten	  derde	  het	  netwerken,	  door	  personen	  van	  binnen	  of	  buiten	  de	  organisatie	  bij	  de	  besluitvorming	  te	  betrekken,	  kan	  coalitievorming	  verkregen	  worden.	  	  Dit	  inzetten	  van	  middelen	  hangt	  samen	  met	  de	  leiderschap	  stijl	  die	  een	  middenmanager	  hanteert.	  De	  ene	  manager	  is	  meer	  intern	  dan	  extern	  gefocust.	  Of	  een	  manager	  is	  een	  inspirator,	  terwijl	  een	  ander	  zich	  meer	  controlerend	  opstelt.	  Er	  lijkt	  dus	  een	  verband	  te	  zijn	  tussen	  een	  leiderschapsstijl	  en	  het	  succesvol	  om	  kunnen	  gaan	  met	  politieke	  gedrag	  binnen	  een	  organisatie.	  De	  vraag	  die	  dan	  ontstaat	  is	  welke	  leiderschapsstijl	  effectief	  is	  in	  het	  doorvoeren	  van	  een	  verandering	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  een	  organisatiecultuur	  dan	  de	  andere?	  	  In	  de	  literatuur	  komt	  het	  onderwerp	  leiderschap	  en	  politiek	  in	  beperkte	  mate	  voor.	  Zowel	  Schein	  (1985,	  2006)	  als	  Hetebrij	  (2006)	  geven	  aan	  dat	  met	  name	  ruimte	  voor	  samenwerking	  en	  inbreng	  van	  creativiteit	  bepalend	  zijn	  voor	  het	  effectief	  doorvoeren	  van	  een	  verandering	  binnen	  een	  politieke	  organisatiecultuur.	  Greiner	  (1967)	  stelt	  in	  zijn	  groeimodel	  dat	  iedere	  fase	  van	  de	  verandering	  een	  andere	  stijl	  van	  leidinggeven	  vraagt.	  	  	  	  	  	  Het	  volgende	  hoofdstuk	  geeft	  het	  onderzoek	  weer,	  wat	  als	  doel	  heeft	  een	  bijdrage	  te	  leveren	  aan	  het	  inzicht	  welke	  leiderschapsstijl	  effectief	  is	  bij	  het	  doorvoeren	  van	  een	  verandering	  binnen	  een	  organisatie	  waar	  politiek	  gedrag	  veelvuldig	  voorkomt	  en	  prominent	  aanwezig	  is.	  	  Hierbij	  zal	  worden	  gekeken	  naar	  welke	  leiderschapsstijl	  de	  middenmanager	  hanteert	  en	  op	  welke	  wijze	  hij	  gebruik	  maakt	  van	  de	  politieke	  middelen,	  macht,	  communicatie	  en	  netwerken.	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Hoofdstuk	  3	   Methodologische	  verantwoording	  
3.1.	  Inleiding	  Het	  onderzoek	  is	  opgebouwd	  uit	  twee	  onderdelen:	  	  
3.1.1.	  Literatuurstudie	  Er	  is	  onderzoek	  gedaan	  naar	  wat	  wordt	  verstaan	  onder	  politiek	  binnen	  een	  organisatiecultuur.	  Op	  welke	  wijze	  er	  vanuit	  het	  politiek	  cultuur	  perspectief	  gezien,	  omgegaan	  wordt	  met	  veranderingen.	  Wat	  is	  de	  rol	  van	  de	  middenmanager	  bij	  een	  verandertraject	  en	  welke	  leiderschapsstijl	  het	  meest	  effectief	  is	  binnen	  deze	  politieke	  dimensie	  van	  een	  organisatiecultuur.	  Hiervoor	  is	  de	  door	  de	  Open	  Universiteit	  voorgestelde	  literatuur	  gebruikt,	  welke	  is	  aangevuld	  met	  literatuur	  verkregen	  via	  eigen	  aanschaf,	  de	  bibliotheek	  en	  internet.	  	  	  
3.1.2.	  Empirisch	  onderzoek	  	  Er	  is	  onderzoek	  gedaan	  naar	  de	  stijl	  van	  leidinggeven	  en	  de	  competenties	  van	  middenmanagers,	  tijdens	  een	  veranderproces	  in	  een	  ziekenhuis.	  Hiervoor	  wordt	  een	  enkelvoudige	  casestudy	  (Verschuren	  en	  Doorewaard,	  2001)	  gedaan	  op	  basis	  van	  een	  specifieke	  organisatieverandering	  binnen	  dit	  ziekenhuis.	  Op	  basis	  van	  empirisch	  onderzoek	  middels	  semi-­‐gestructureerde	  interviews	  (De	  Man,	  2001)	  wordt	  informatie	  verkregen	  over	  de	  verschillende	  actoren	  uit	  de	  casus.	  Deze	  informatie	  wordt	  vergeleken	  met	  de	  informatie	  uit	  het	  literatuuronderzoek.	  	  Het	  onderzoek	  vond	  plaats	  binnen	  een	  ziekenhuis,	  waarbij	  in	  2009	  een	  reorganisatie	  is	  doorgevoerd	  met	  als	  doel	  een	  effectieve,	  efficiënte	  en	  ondernemende	  organisatie	  te	  vormen.	  Voorheen	  werken	  de	  artsen	  maatschappen	  en	  ondersteunend	  personeel	  samen,	  zonder	  dat	  hier	  een	  duidelijke	  hiërarchiestructuur	  aan	  ten	  grondslag	  lag.	  Dit	  leidde	  tot	  inefficiëntie	  en	  discussie	  in	  bijvoorbeeld	  productie	  en	  kosten.	  Het	  project	  bestond	  uit	  het	  opzetten	  van	  een	  organisatie	  structuur	  waarbij	  een	  duaal	  leiderschap	  ontstond.	  	  	  	  Het	  duale	  leiderschap	  houdt	  in	  dat	  een	  bedrijfsleider	  van	  het	  ondersteund	  personeel	  en	  een	  medisch	  coördinator	  welke	  de	  artsen	  representeert,	  samen	  verantwoordelijk	  zijn	  voor	  de	  bedrijfsvoering	  en	  rechtstreeks	  rapporten	  aan	  de	  algemeen	  directeur.	  Om	  deze	  structuur	  mogelijk	  te	  maken	  waren	  wijzigingen	  nodig	  in	  de	  aansturing	  en	  de	  taakverantwoordelijkheid,	  binnen	  de	  gehele	  organisatie.	  Alle	  wijzigingen	  dienden	  te	  worden	  uitgevoerd	  binnen	  een	  vast	  tijdskader	  en	  binnen	  het	  gestelde	  budget.	  	  	  De	  verandering	  werd	  doorgevoerd	  door	  de	  acht	  bedrijfsleiders.	  Er	  zijn	  onderlinge	  resultaatverschillen	  waarneembaar	  tussen	  deze	  bedrijfsleiders.	  De	  vraag	  is	  welke	  invloed	  heeft	  de	  leiderschapsstijl	  gehad	  op	  het	  al	  dan	  niet	  effectief	  doorvoeren	  van	  de	  verandering.	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3.2.	  Doel	  en	  vraagstelling	  van	  het	  onderzoek	  In	  dit	  onderzoek	  zijn	  de	  vaardigheden	  van	  leiderschap	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  de	  organisatiecultuur	  onderzocht.	  Uit	  het	  literatuuronderzoek	  komt	  naar	  voren	  dat	  specifiek	  in	  relatie	  tot	  het	  doorvoeren	  van	  veranderingen	  binnen	  een	  politieke	  organisatiecultuur,	  de	  vaardigheden	  macht,	  communicatie	  en	  netwerken	  (coalitievorming)	  van	  groot	  belang	  zijn.	  	  	  In	  het	  empirisch	  deel	  is	  onderzocht	  hoe	  middenmanagers	  die	  leiderschapskwaliteiten	  inzetten	  bij	  de	  instrumenten	  van	  de	  informele	  macht	  in	  een	  voor	  hen	  bekende	  en	  actuele	  casus.	  Tijdens	  individuele	  gesprekken	  is	  getracht	  te	  achterhalen	  wat	  die	  inzet	  heeft	  opgebracht	  voor	  de	  middenmanager	  in	  termen	  van	  effectief	  resultaat	  op	  de	  verandering.	  	  
3.3.	  Onderzoeksmethode	  Als	  opzet	  van	  dit	  onderzoek	  is	  gekozen	  voor	  een	  kwalitatieve	  empirische	  aanpak.	  De	  keuze	  voor	  deze	  kwalitatieve	  aanpak	  ligt	  voor	  besloten	  in	  het	  onderwerp.	  Vragen	  over	  politiek	  gedrag	  kan	  soms	  tot	  ethische	  gevoelige	  kwesties	  leiden	  (Hetebrij,	  2006).	  De	  interview	  vorm	  geeft	  ruimte	  om	  flexibel	  om	  te	  gaan	  met	  deze	  precaire	  	  situatie.	  	  Er	  is	  voor	  gekozen	  om	  een	  specifieke	  casus	  te	  behandelen.	  Er	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  deze	  methodiek	  overeenkomt	  met	  de	  case	  study	  zoals	  beschreven	  door	  Boeije	  (2005).	  Het	  gaat	  bij	  het	  onderzoek	  niet	  om	  de	  frequentie	  of	  de	  omvang	  (kwantiteiten)	  van	  de	  verschijnselen	  maar	  vooral	  om	  de	  kwaliteiten.	  De	  resultaten	  van	  het	  onderzoek	  zijn	  gebruikt	  als	  hulpmiddel	  om	  te	  staven	  of	  de	  onderzoeksprobleemstelling	  in	  de	  praktijk	  toetsbaar	  is.	  	  	  Om	  tot	  inzicht	  te	  komen	  van	  de	  specifieke	  leiderschapsstijl	  wordt	  gebruik	  gemaakt	  van	  een	  semi-­‐	  of	  half	  gestructureerd	  interview	  (Boeije,	  2005).	  	  De	  geïnterviewden	  ontvingen	  de	  MSAI	  vragenlijst	  en	  er	  werd	  een	  interview	  afgenomen.	  Van	  deze	  interviews	  zijn	  transcripties	  gemaakt.	  Deze	  transcripties	  zijn	  aan	  de	  respondenten,	  ter	  controle	  op	  geuite	  meningen	  en	  gedachten,	  voorgelegd.	  Aangereikte	  voorstellen	  tot	  wijzigingen	  en	  aanvullingen	  zijn	  in	  de	  definitieve	  versies	  van	  de	  verslagen	  verwerkt.	  Aan	  de	  respondenten	  is	  toegezegd	  dat	  de	  resultaten	  van	  de	  interviewronden	  niet	  op	  zodanige	  wijze	  zullen	  worden	  vastgelegd	  dat	  de	  gegeven	  informatie	  is	  te	  herleiden	  tot	  de	  individuele	  geïnterviewde.	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Een	  belangrijk	  vraagstuk	  binnen	  het	  onderzoek	  was	  hoe	  het	  onderscheid	  gemaakt	  kan	  worden	  tussen	  effectieve	  en	  niet	  effectieve	  verandermanagers.	  Er	  heeft	  geen	  evaluatie	  van	  het	  veranderproject	  plaats	  gevonden.	  Hierdoor	  is	  de	  effectiviteit	  van	  de	  verandermanagers	  moeilijk	  meetbaar.	  Toch	  is	  het	  wel	  noodzakelijk	  de	  effectiviteit	  te	  achterhalen,	  omdat	  het	  een	  onderdeel	  van	  de	  onderzoeksvraag	  is.	  Onder	  effectief	  wordt	  binnen	  dit	  onderzoek	  verstaan	  (Coun,	  2005):	  de	  mate	  waarin	  de	  veranderingsdoelen	  (van	  de	  opdrachtgever)	  worden	  bereikt.	  Deze	  veranderdoelen	  vertalen	  zich	  in	  doelstellingen	  (budget	  versus	  kosten,	  verzuim,	  medewerkers	  tevredenheid,	  klant	  tevredenheid	  en	  andere	  indicatoren)	  die	  de	  veranderingen	  als	  resultaat	  moet	  opleveren.	  Een	  vergelijk	  tussen	  aan	  de	  verandering	  voorgaande	  periode	  en	  erna,	  geeft	  een	  beeld	  over	  hoe	  de	  verandering	  is	  doorgevoerd.	  In	  deze	  casus	  heeft	  en	  dergelijke	  evaluatie	  niet	  plaatsgevonden.	  Wel	  heeft	  het	  management	  een	  overzicht	  van	  de	  uitloop	  in	  budget	  en	  de	  uitloop	  in	  opleverdatum	  beschikbaar	  gesteld.	  	  	  	  Om	  inzicht	  te	  krijgen	  in	  de	  leiderschapsstijl	  van	  de	  geïnterviewde,	  is	  de	  vragenlijst	  van	  Quinn	  en	  Cameron	  gehanteerd.	  Het	  beantwoorden	  van	  de	  vragenlijst	  van	  de	  MSAI	  geeft	  een	  indeling	  in	  de	  kwadranten	  van	  het	  Quinn	  Leiderschapsmodel,	  zoals	  besproken	  in	  2.4.3	  van	  de	  theorie.	  	  
3.4.	  Dataverwerking	  en	  analyse	  Bij	  de	  analyse	  van	  de	  data	  van	  het	  onderzoek	  is	  gebruik	  gemaakt	  van	  de	  principes	  van	  kwalitatieve	  analyses	  zoals	  beschreven	  door	  Boeije	  (2005).	  De	  antwoorden	  op	  de	  vragenlijsten	  zijn	  geanalyseerd	  en	  gecodeerd.	  Codes	  zijn	  samenvattende	  notaties	  voor	  een	  deel	  van	  de	  tekst.	  Deze	  tekstdelen	  zijn	  gemarkeerd	  en	  opgeslagen.	  Het	  coderen	  verloopt	  in	  drie	  fasen:	  open,	  axiaal	  en	  selectief.	  Per	  fase	  wordt	  geanalyseerd	  op	  de	  code	  relevant	  is	  voor	  het	  onderzoek	  en	  worden	  er	  verbanden	  gelegd	  tussen	  de	  verschillende	  codes.	  	  	  	  Het	  verwerken	  van	  de	  gegevens	  verloopt	  cyclisch.	  De	  verkregen	  informatie	  uit	  het	  eerste	  interview,	  geeft	  invulling	  aan	  het	  gesprek	  tijdens	  het	  tweede	  interview.	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  Afb	  8.	  	  Onderzoeksslang,	  Boeije	  (2005)	  
3.5.	  Onderzoekseenheden	  en	  begrippen	  Zoals	  in	  de	  inleiding	  aangegeven	  betreft	  de	  onderzoekseenheid	  een	  bepaalde	  categorie	  personen.	  Deze	  categorie	  zijn	  de	  bedrijfsleiders,	  verder	  managers	  genoemd,	  van	  de	  acht	  divisies.	  Deze	  managers	  zijn	  verantwoordelijk	  geweest	  voor	  het	  doorvoeren	  van	  een	  organisatie	  verandering	  in	  het	  kader	  van	  het	  project.	  Deze	  functie	  werd	  dus	  ook	  bekleed	  voorafgaand	  aan	  de	  verandering.	  Dit	  valideert	  hen	  om	  tot	  de	  doelgroep	  te	  behoren.	  	  	  Bij	  het	  selecteren	  van	  de	  onderzoeksgroep	  is	  ervan	  uitgegaan,	  zoals	  bij	  kwalitatief	  onderzoek	  gebruikelijk,	  dat	  een	  goede	  representatieve	  casus	  belangrijker	  is	  dan	  een	  selecte	  grote	  steekproef	  (Baarda,	  de	  Goede	  en	  Teunissen,	  2005).	  	  	  Als	  zodanig	  zal	  dit	  onderzoek	  bijdragen	  aan	  de	  theorievorming	  over	  dit	  onderwerp	  en	  met	  name	  over	  de	  relaties	  tussen	  kenmerken,	  competenties	  en	  gedrag	  van	  middenmanagers	  die	  belast	  zijn	  met	  de	  effectieve	  (succesvolle)	  implementatie	  van	  veranderingen.	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Hoofdstuk	  4	   Resultaten	  van	  het	  onderzoek	  	  
4.1	  Management	  Skills	  Assesment	  Instrument	  -­‐	  MSAI	  test	  	  Van	  de	  acht	  managers	  hebben	  er	  zes	  deelgenomen	  aan	  het	  onderzoek.	  Een	  manager	  gaf	  de	  voorkeur	  om	  niet	  deel	  te	  nemen	  en	  een	  andere	  manager	  was	  uit	  dienst.	  De	  zes	  deelnemende	  managers	  hebben	  allen	  de	  MSAI	  test	  ingevuld.	  Aan	  de	  hand	  van	  60	  stellingen	  kon	  men	  aangegeven	  of	  men	  het	  met	  de	  stelling	  eens	  was	  of	  niet.	  Dit	  gebeurde	  aan	  de	  hand	  van	  een	  vijfpunt	  schaal.	  	  De	  gegevens	  werden	  omgezet	  in	  een	  berekening	  waaruit	  bleek	  welke	  leiderschapsstijl	  een	  respondent	  had.	  In	  onderstaande	  grafiek	  zijn	  de	  uitkomsten	  van	  het	  MSAI	  onderzoek	  weergegeven	  (Quinn,	  Cameron	  1999).	  	  
	  Afb	  9.	  	  Uitslag	  MSAI	  (Quinn,	  Cameron	  1999)	  vragenlijst	  	  Het	  gemiddeld	  hoogst	  scorende	  leiderschapsstijl	  is	  de	  leiderschapsstijl	  Familie.	  Bij	  de	  leiderschapsstijl	  Familie	  is	  de	  betrokkenheid	  en	  loyaliteit	  van	  werknemers	  groot.	  Er	  wordt	  grote	  waarde	  gehecht	  aan	  de	  teamwerk,	  participatie	  en	  consensus.	  Bij	  een	  Familie	  leiderschapsstijl	  hecht	  men	  veel	  waarde	  aan	  onderlinge	  samenwerking	  en	  moreel	  (Quinn,	  Cameron,	  1999).	  	  Bij	  alle	  deelnemende	  managers	  komt	  Hiërarchie	  of	  Familie	  als	  dominantie	  leiderschapsstijl	  voor.	  De	  leiderschapsstijlen	  Hiërarchische	  en	  de	  Familie	  hebben	  gemeen	  dat	  deze	  zich	  richten	  op	  de	  goede	  interne	  verhoudingen.	  De	  verschillen	  bevinden	  zich	  op	  het	  vlak	  van	  de	  behoefte	  aan	  stabiliteit	  bij	  de	  Hiërarchische	  leiderschapsstijl	  en	  meer	  de	  flexibiliteit	  en	  zorg	  voor	  personeel	  bij	  de	  leiderschapsstijl	  Familie.	  Voorts	  blijkt	  dat	  de	  leiderschapsstijl	  Marktcultuur	  bij	  geen	  van	  de	  respondenten	  als	  dominante	  of	  tweede	  leiderschapsstijl	  voorkomt.	  De	  leiderschapsstijl	  Markt	  heeft	  als	  kenmerk	  de	  harde	  confrontatie	  aangaan	  met	  de	  concurrent.	  Hierbij	  is	  een	  interne	  focus	  en	  een	  grote	  mate	  van	  flexibiliteit	  in	  het	  vinden	  van	  oplossingen	  van	  toepassing.	  Adhocratie	  is	  bij	  één	  manager	  een	  gedeelde	  dominante	  leiderschapsstijl.	  Een	  leiderschapsstijl	  waarbij	  een	  externe	  focus	  en	  visionaire	  toekomstgerichte	  denkwijze	  past	  (Quinn,	  Cameron,	  1999).	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  Afb	  10.	  	  Meest	  voorkomende	  dominante	  leiderschapsstijl	  	  	  Er	  is	  door	  het	  ziekenhuis	  zelf	  geen	  evaluatie	  van	  het	  project	  uitgevoerd.	  Als	  meetpunt	  voor	  de	  effectiviteit	  is	  er	  wel	  inzage	  in	  de	  overschrijding	  van	  de	  doorlooptijd	  van	  het	  project	  en	  de	  overschrijding	  van	  het	  gestelde	  budget.	  Deze	  gegevens	  zijn	  per	  manager	  weergegeven	  in	  afbeelding	  11.	  	  
Afb	  11.	  	  Resultaten	  tabel	  	  De	  managers	  werden	  geacht	  de	  implementatie	  van	  de	  veranderingen	  voor	  31	  december	  2009	  afgerond	  te	  hebben.	  Twee	  van	  de	  managers	  wisten	  het	  project	  tijdig	  af	  te	  ronden.	  De	  overige	  vier	  liepen	  vertragingen	  op,	  variërend	  van	  1	  tot	  3	  maanden.	  In	  dit	  onderzoek	  is	  niet	  nader	  ingegaan	  op	  de	  oorzaak	  van	  de	  vertraging.	  	  	  Door	  het	  ontbreken	  van	  objectieve	  informatie	  is	  de	  effectiviteit	  alleen	  gemeten	  op	  basis	  van	  het	  behalen	  van	  de	  opleverdatum	  en	  het	  budget.	  Wel	  noemde	  de	  ziekenhuis	  directie	  het	  project	  geslaagd	  en	  is	  de	  nieuwe	  werkwijze	  geadopteerd.	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Overschrijding	  van	  tijd	  In	  afbeelding	  12	  is	  een	  vergelijk	  gemaakt	  tussen	  het	  hoog	  scoren	  op	  Hiërarchische	  leiderschapsstijl	  en	  de	  overschrijding	  van	  de	  deadline.	  De	  twee	  managers	  die	  het	  project	  binnen	  de	  tijdslimiet	  hebben	  afgerond,	  scoren	  hoog	  op	  Hiërarchie.	  De	  leiderschapsstijl	  welke	  net	  als	  Hiërarchie	  gericht	  is,	  maar	  meer	  uit	  gaat	  van	  flexibiliteit	  en	  zorg	  voor	  personeel	  is	  de	  leiderschapsstijl	  Familie.	  Wanneer	  ook	  hier	  een	  vergelijk	  wordt	  gemaakt	  tussen	  Familie	  als	  dominante	  leiderschapsstijl	  versus	  het	  tijdig	  afronden	  van	  het	  project,	  valt	  op	  dat	  de	  managers	  die	  het	  hoogst	  scoorden	  op	  de	  leiderschapsstijl	  Familie,	  de	  grootste	  uitloop	  kende.	  Zie	  afbeelding	  13.	  	  	  	  	  	  
	  Afb	  12.	  	  Score	  Hiërarchische	  leiderschapsstijl	  versus	  overschrijding	  opleverdatum	  	  
	  Afb	  13.	  	  Score	  Familie	  leiderschapsstijl	  versus	  overschrijding	  opleverdatum	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Overschrijden	  van	  het	  budget	  Er	  is	  een	  vergelijk	  gemaakt	  tussen	  de	  leiderschapsstijl	  en	  het	  overschrijden	  van	  het	  budget.	  Dit	  geeft	  een	  vergelijkbaar	  beeld	  als	  bij	  de	  overschrijding	  van	  de	  deadline.	  In	  afbeelding	  14	  is	  zichtbaar	  dat	  twee	  van	  de	  drie	  managers	  met	  Hiërarchie	  als	  dominantie	  leiderschapsstijl,	  laag	  scoren	  op	  de	  overschrijding	  van	  het	  budget.	  Van	  de	  vier	  managers	  met	  Familie	  als	  leiderschapsstijl,	  kenden	  drie	  een	  overschrijding	  van	  het	  budget.	  Zie	  afbeelding	  15.	  Manager	  (W)	  had	  ook	  een	  lage	  overschrijding	  van	  het	  budget	  en	  had	  Familie	  als	  dominante	  leiderschapsstijl.	  Wel	  was	  manager	  (W)	  zijn	  tweede	  Leiderschapsstijl	  Hiërarchisch.	  	  	  	  
	  Afb	  14.	  	  Score	  Hiërarchische	  leiderschapsstijl	  versus	  overschrijding	  budget	  	  	  	  	  
	  Afb	  15.	  	  Score	  Familie	  leiderschapsstijl	  versus	  overschrijding	  budget	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4.2	  Individuele	  uitslagen	  managers,	  van	  de	  MSAI	  vragenlijst	  	  	  
Heeft	  een	  gemiddeld	  profiel	  met	  een	  lichte	  dominantie	  voor	  Familie	  leiderschapsstijl.	  	  	  	  
Heeft	  een	  gemiddeld	  profiel	  met	  Hiërarchie	  als	  dominante	  leiderschapsstijl.	  	  	  
Heeft	  een	  gemiddeld	  profiel	  met	  een	  sterke	  Familie	  leiderschapsstijl.	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Heeft	  een	  structuur	  met	  Familie	  en	  Hiërarchie	  als	  dominante	  leiderschapsstijlen.	  Beide	  zijn	  intern	  gerichte	  leiderschapsstijlen.	  
	  Heeft	  een	  gemiddeld	  profiel	  met	  lichte	  dominantie	  voor	  de	  leiderschapsstijl	  Familie.	  
Heeft	  als	  dominante	  leiderschapsstijl	  Hiërarchie	  en	  Adhocratie.	  Opvallend	  is	  de	  sterke	  aanwezigheid	  van	  leiderschapsstijl	  Markt.	  Dit	  profiel	  toont	  meer	  ruimte	  voor	  flexibiliteit	  en	  vrijheid	  van	  handelen.	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4.3	  Semi	  gestructureerde	  interviews	  	  Het	  interview	  is	  onverdeeld	  in	  drie	  hoofdstukken.	  Communicatie,	  macht	  en	  netwerken.	  Per	  onderwerp	  zijn	  vragen	  opgesteld	  welke	  aan	  de	  manager	  werden	  voorgelegd.	  De	  vragen	  betroffen	  de	  aanpak	  en	  het	  handelen	  van	  de	  manager	  tijdens	  het	  veranderproces.	  Het	  verwerken	  van	  de	  gegevens	  is	  cyclisch	  verlopen.	  De	  verkregen	  informatie	  uit	  het	  eerste	  interview,	  werd	  gebruikt	  als	  aanvulling	  tijdens	  het	  volgende	  interview.	  Uit	  de	  antwoorden	  zijn	  kernwaarden	  gedestilleerd,	  welke	  vervolgens	  zijn	  gegroepeerd	  (Boeije,	  2005).	  	  
4.3.1.	  Communicatie	  	   1. De	  Communicatie	  structuur	  Alle	  managers	  gaven	  aan	  dat	  er	  geen	  communicatiestructuur	  was	  opgezet	  door	  het	  projectteam.	  Dit	  werd	  overgelaten	  aan	  de	  individuele	  bedrijfsleiders.	  De	  managers	  hadden	  allen	  vooraf	  een	  planning	  gemaakt,	  hoe	  de	  communicatiestroom	  diende	  te	  verlopen.	  	  -­‐ De	  planning	  was	  nauwkeurig	  opgesteld	  en	  werd	  strikt	  nageleefd	  	  (A,W,X).	  	  -­‐ Het	  werd	  als	  lastig	  ervaren	  om	  de	  communicatiestructuur	  vol	  te	  houden	  en	  tijdig	  werknemers	  te	  informeren	  (C,K,L).	  -­‐ Communicatie	  wordt	  gedoseerd	  gebracht	  naar	  medewerkers.	  Bijvoorkeur	  alleen	  punten	  communiceren	  waarover	  een	  besluit	  genomen	  is.	  Anders	  leidt	  dit	  tot	  onrust.	  (A,K,L,W,X).	  -­‐ Van	  alle	  bijeenkomsten	  werd	  een	  verslaglegging	  gemaakt,	  opdat	  in	  een	  later	  stadium	  de	  besluitvorming	  kon	  worden	  nagegaan.	  (A,W,X).	  	   2. Verschillen	  in	  onderwerpen	  tussen	  directie,	  medisch	  coördinator	  en	  teamleiders	  Alle	  managers	  hadden	  geregeld	  overleg	  met	  het	  projectteam.	  Resultaten	  uit	  dit	  overleg	  werden	  gedeeld	  met	  de	  teamleiders.	  Naast	  het	  teamleiders	  overleg	  zorgde	  de	  managers	  ook	  voor	  afstemming	  met	  de	  medisch	  coördinator	  en	  rapporteerde	  men	  aan	  de	  directie.	  	  -­‐ Met	  de	  teamleiders	  samen	  werd	  besloten	  hoe	  de	  rest	  van	  het	  personeel	  in	  te	  lichten.	  (A,K,L,W,X).	  -­‐ De	  medisch	  coördinator	  werd	  alleen	  voorzien	  van	  informatie	  waarover	  een	  standpunt	  was	  ingenomen.	  (A,L,W,X).	  -­‐ Of	  de	  medisch	  coördinator	  werd	  alle	  informatie	  gedeeld(A,C).	  -­‐ Naar	  de	  directie	  werd	  alleen	  op	  hoofdlijnen	  gerapporteerd.	  (A,L,W,X).	  	  3. De	  gebruikte	  middelen	  om	  medewerkers	  te	  informeren	  over	  de	  voortgang	  van	  de	  veranderingen	  waren	  het	  werkoverleg,	  aangevuld	  met	  een	  nieuwsbrief.	  -­‐ In	  een	  enkel	  geval	  werd	  een	  extra	  bijeenkomst	  georganiseerd	  speciaal	  voor	  dit	  thema	  (K,W).	  -­‐ Een	  manager	  heeft	  tijdens	  de	  bijeenkomsten	  met	  medewerkers	  een	  staffunctionaris	  de	  boodschap	  over	  laten	  brengen	  omdat	  dit	  een	  beter	  draagvlak	  zou	  creëren.	  (C).	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4. Het	  belang	  van	  communicatie	  in	  relatie	  tot	  het	  veranderproces	  en	  het	  bewust	  gebruiken	  van	  communicatie.	  Werd	  informatie	  ingezet	  als	  sturingselement	  door	  gebruik	  te	  maken	  van	  timing	  of	  vorm	  van	  communicatie.	  -­‐ Informatie	  verstrekken	  tijdens	  een	  veranderproces	  wordt	  als	  belangrijk	  beschouwd	  (A,C,K,L,W,X).	  -­‐ Managers	  gebruikten	  timing	  als	  sturingselement	  (A,L,W,X).	  -­‐ Mededelingen	  aan	  medewerkers	  werden	  alleen	  gedaan	  wanneer	  er	  een	  standpunt	  was	  ingenomen	  over	  een	  onderwerp	  (A,L,W,X).	  -­‐ Managers	  bepalen	  hoe	  iets	  gezegd	  wordt	  (A,K,L,W,X).	  -­‐ Slecht	  nieuws	  werd	  kort	  en	  bondig	  gebracht	  (A,L,W,X).	  	  5. Kritiek	  geweest	  op	  het	  communicatieproces	  Veel	  managers	  noemen	  als	  algemene	  kritiek	  van	  medewerkers,	  dat	  er	  te	  weinig	  informatie	  is	  gegeven	  tijdens	  de	  verandering.	  Deze	  managers	  gaven	  aan	  dat	  je	  op	  dit	  punt,	  nooit	  voldoende	  kan	  informeren.	  Er	  is	  grote	  kans	  dat	  er	  een	  situatie	  ontstaat	  waarbij	  informatie	  via	  andere	  kanalen	  beschikbaar	  komt.	  Dit	  geeft	  vervolgens	  onrust	  en	  soms	  zelf	  enig	  wantrouwen.	  Voldoende	  communiceren	  is	  een	  lastig	  haalbaar	  streven	  en	  een	  aantal	  manager	  gaven	  daarom	  aan	  zich	  meer	  bezig	  te	  houden	  met	  efficiënt	  communiceren	  (A,L,W,X).	  	  6. Samenvatting	  Communicatie	  tijdens	  een	  verandertraject	  wordt	  door	  alle	  managers	  als	  zeer	  belangrijk	  ervaren.	  Veranderingen	  zorgen	  voor	  onrust	  onder	  medewerkers	  en	  dit	  kan	  voorkomen	  of	  geminimaliseerd	  worden	  door	  tijdig	  en	  juiste	  informatie.	  Deze	  begrippen	  tijdig	  en	  juist,	  worden	  door	  de	  manager	  zelf	  bepaald	  (A,L,W,X).	  Deze	  managers	  oefenden	  invloed	  uit	  op	  wanneer,	  wat	  gezegd	  werd.	  Er	  zijn	  grote	  verschillen	  waarneembaar	  in	  het	  hanteren	  van	  een	  communicatiestructuur	  tussen	  managers.	  Een	  aantal	  managers	  hanteert	  een	  vast	  communicatie	  schema	  en	  maakt	  verslaglegging	  van	  ieder	  overleg	  (A,W,X).	  Anderen	  hanteerden	  wel	  een	  structuur,	  maar	  de	  planning	  werd	  minder	  strikt	  gehanteerd.	  Ook	  werd	  er	  niet	  van	  ieder	  overleg	  een	  verslag	  gemaakt	  (C,K,L).	  De	  communicatie	  naar	  medewerkers	  verliep	  bij	  iedereen	  via	  werkoverleggen,	  soms	  aangevuld	  met	  een	  extra	  bijeenkomst	  of	  een	  email.	  Met	  de	  informatie	  die	  werd	  gedeeld	  met	  de	  medisch	  coördinator	  werd	  door	  een	  aantal	  managers	  rekening	  gehouden	  wat	  er	  werd	  gedeeld.	  (A,L,W,X).	  Men	  koos	  ervoor	  om	  de	  discussie	  te	  vermijden	  en	  zoveel	  mogelijk	  alleen	  standpunten	  te	  bespreken.	  Tijdens	  de	  bilaterale	  overleggen	  met	  de	  directie	  werd	  door	  een	  aantal	  managers	  het	  sturen	  op	  inhoud	  en	  timing	  tijdens	  de	  rapportage	  toegepast	  (A,L,W,X).	  	  7. Communicatie	  in	  relatie	  tot	  de	  leiderschapsstijl	  De	  managers	  welke	  het	  als	  moeilijk	  ervoeren	  om	  de	  communicatiestructuur	  te	  vol	  te	  houden	  (C,K,L)	  zijn	  de	  managers	  die	  als	  dominante	  cultuurtype	  Familie	  hebben.	  Een	  nauwkeurige	  communicatieplanning	  werd	  door	  (A,W,X)	  uitgevoerd,	  deze	  managers	  hadden	  Hiërarchie	  als	  dominant	  cultuurtype.	  Het	  sturen	  en	  timen	  van	  informatie	  naar	  medisch	  coördinator	  en	  directie,	  kwam	  het	  meest	  voor	  bij	  managers	  met	  	  het	  Hiërarchie	  als	  leiderschapsstijl	  (A,L,W,X).	  	  Opvallend	  was	  dat	  deze	  managers	  accepteerden	  dat	  hun	  medewerkers	  klaagden	  over	  het	  tekort	  aan	  informatie	  wat	  men	  ontving	  tijdens	  de	  verandering	  (A,L,W,X).	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4.3.2.	  Macht	  	   1. Beschikking	  over	  voldoende	  macht	  	  Managers	  hadden	  het	  gevoel	  over	  voldoende	  macht	  te	  beschikken	  om	  de	  veranderingen	  door	  te	  voeren.	  Wel	  werd	  regelmatig	  aangehaald,	  de	  relatie	  tussen	  manager,	  arts	  en	  directie.	  Artsen	  zijn	  middels	  een	  maatschap	  verbonden	  met	  het	  ziekenhuis.	  In	  enkele	  gevallen	  overrulen	  zij	  de	  organisatie	  structuur	  door	  de	  medisch	  coördinator	  over	  te	  slaan	  en	  treden	  rechtstreeks	  met	  de	  directie	  in	  overleg.	  	  	  -­‐ Artsen	  hebben	  rechtsreeks	  contact	  met	  directie	  en	  passeren	  medisch	  coördinator	  (A,K).	  -­‐ Managers	  weten	  goed	  wat	  hun	  positie	  is	  en	  wat	  er	  van	  hen	  verwacht	  wordt	  (A,K,L,W,X).	  -­‐ De	  directie	  is	  heel	  betrokken	  en	  neemt	  beslissingen	  waarin	  manager	  niet	  gekend	  is	  (C).	  	  -­‐ Manager	  gebruikt	  bij	  voorkeur	  consensus	  in	  plaats	  van	  macht	  (K).	  -­‐ Manager	  geeft	  macht	  uit	  handen	  door	  anderen	  (directie)	  te	  laten	  beslissen	  (C,K).	  	  -­‐ Als	  managers	  besluitvaardig	  overkomen	  geeft	  dit	  vertrouwen	  aan	  de	  medewerkers	  tijdens	  een	  veranderproces	  (L,W).	  	  2. In	  staat	  om	  macht	  te	  mobiliseren	  om	  daarmee	  een	  verandering	  door	  te	  voeren.	  Alle	  managers	  zijn	  in	  een	  situatie	  terechtgekomen	  waarin	  normaal	  overleg	  onvoldoende	  was	  om	  het	  standpunt	  te	  verdedigen.	  	  -­‐ Interne	  partijen	  erbij	  betrokken	  om	  een	  standpunt	  kracht	  bij	  te	  zetten	  (A,C,X).	  -­‐ Een	  externe	  partij	  erbij	  betrokken	  om	  een	  standpunt	  kracht	  bij	  te	  zetten	  (L,W).	  	  -­‐ Niet	  in	  staat	  om	  macht	  te	  mobiliseren	  (K).	  	  3. Macht	  in	  relatie	  tot	  het	  duaal	  management	  De	  samenwerking	  met	  de	  medisch	  coördinator,	  die	  de	  artsen	  vertegenwoordigde,	  is	  bij	  vrijwel	  alle	  managers	  constructief	  verlopen.	  Managers	  hielden	  wel	  rekening	  met	  de	  communicatie	  naar	  de	  medisch	  coördinator.	  In	  een	  aantal	  gevallen	  werd	  de	  medisch	  coördinator	  overruled	  door	  de	  artsen,	  welke	  direct	  contact	  zochten	  met	  de	  directie.	  	   4. Besluit	  genomen	  onder	  druk	  van	  macht	  van	  derden	  Bij	  een	  veranderproces	  moeten	  veel	  keuzes	  worden	  gemaakt.	  Volgens	  de	  managers	  is	  het	  hierbij	  geven	  en	  nemen.	  Alle	  managers	  hebben	  te	  maken	  gehad	  met	  een	  situatie	  waarbij	  ze	  hun	  standpunt	  op	  moesten	  geven	  omdat	  de	  druk	  te	  groot	  werd.	  -­‐ Artsen	  voerden	  druk	  op	  om	  besluit	  te	  forceren	  (A,C,K,L,X).	  -­‐ Collega	  managers	  hadden	  anders	  besloten,	  waardoor	  medewerkers	  besluit	  forceerden	  (A).	  	  -­‐ Buigen	  voor	  macht	  hoort	  erbij	  (A,L,W,X).	  -­‐ Artsen	  gebruikten	  zelfde	  bron	  voor	  mobiliseren	  van	  externe	  macht	  (X).	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   5. Samenvatting	  macht	  Managers	  weten	  wat	  hun	  taak	  is	  en	  wat	  er	  van	  hen	  wordt	  verwacht	  (A,K,L,W,X).	  Sommige	  managers	  laten	  de	  directie	  een	  besluit	  nemen	  (C,K),	  andere	  vinden	  dat	  een	  manager	  besluitvaardig	  moet	  zijn	  om	  een	  veranderproces	  te	  kunnen	  leiden	  (L,W).	  De	  meeste	  managers	  weten	  macht	  te	  mobiliseren,	  hetzij	  vanuit	  de	  interne	  organisatie	  (A,C,X)	  hetzij	  van	  buitenaf	  (L,W).	  De	  relatie	  met	  de	  medisch	  coördinator	  was	  constructief	  en	  heeft	  niet	  tot	  een	  machtspel	  geleid.	  Tijdens	  	  discussie	  met	  artsen	  hebben	  vrijwel	  alle	  managers	  druk	  ervaren	  tot	  het	  nemen	  van	  een	  	  besluit	  wat	  niet	  hun	  voorkeur	  had	  (A,C,K,L,X).	  	  De	  meeste	  managers	  ervaren	  dit	  buigen	  voor	  macht	  als	  onderdeel	  van	  de	  onderhandelingen	  (A,L,W,X).	  	  	  	  6. Macht	  in	  relatie	  tot	  de	  leiderschapsstijl	  De	  managers	  waarbij	  de	  artsen	  rechtstreeks	  contact	  hebben	  gehad	  met	  de	  directie,	  zonder	  tussenkomst	  van	  de	  manager,	  zijn	  (A,K).	  Beide	  hebben	  Familie	  als	  dominant	  leiderschapsstijl.	  Managers	  (C,K)	  geven	  macht	  uit	  handen	  door	  directie	  te	  laten	  beslissen.	  Of	  de	  directie	  neemt	  beslissingen	  zonder	  de	  manager	  (C)	  hierbij	  te	  betrekken.	  Manager	  (K)	  met	  Familie	  als	  leiderschapsstijl,	  zoekt	  liever	  consensus	  dan	  het	  gebruik	  van	  macht	  en	  heeft	  moeite	  om	  macht	  te	  mobiliseren.	  Externe	  partijen	  bij	  besluitvorming	  betrekken	  om	  standpunt	  kracht	  bij	  te	  zetten	  komt	  voor	  bij	  (L,W),	  beiden	  hebben	  Hiërarchie	  als	  dominant	  leiderschapsstijl.	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4.3.3.	  Netwerken	  	   1. Wijze	  van	  toepassen	  van	  netwerken	  tijdens	  het	  veranderproces	  Alle	  managers	  maken	  gebruik	  van	  anderen	  om	  informatie	  in	  te	  winnen	  of	  om	  standpunten	  mee	  af	  te	  stemmen.	  Er	  is	  verschil	  in	  hoe	  actief	  mee	  zich	  bezighoudt	  met	  het	  opbouwen	  en	  onderhouden	  van	  een	  netwerk.	  	  -­‐ Een	  groot	  netwerk	  (C,K,W,X).	  -­‐ Een	  klein	  netwerk	  (A,L).	  -­‐ Netwerk	  helpt	  bij	  verzamelen	  van	  ideeën	  of	  oplossingen	  (K,C,L,W,X).	  -­‐ Netwerk	  wordt	  gebruikt	  om	  standpunten	  af	  te	  stemmen	  (A,C,W,X).	  	  2. Selectie	  van	  personen	  om	  mee	  te	  netwerken	  Er	  is	  onderscheid	  te	  vinden	  tussen	  het	  gericht	  contact	  houden	  met	  personen	  vanwege	  hun	  expertise	  en	  het	  onderhouden	  van	  een	  breed	  netwerk	  aan	  personen	  waarvan	  nog	  niet	  vooraf	  duidelijk	  is	  op	  welke	  wijze	  dit	  contact	  van	  dienst	  kan	  zijn.	  	  -­‐ Gericht	  op	  iemands	  expertise	  (A).	  -­‐ Nog	  minder	  duidelijk	  hoe	  contact	  in	  de	  toekomst	  van	  toepassing	  kan	  zijn	  (C,K,W,X).	  -­‐ Netwerk	  buiten	  de	  organisatie	  (L,W,X).	  	  3. Belang	  van	  netwerken	  en	  bewust	  of	  onbewust	  gebruik	  Het	  netwerken	  wordt	  als	  een	  onderdeel	  van	  de	  functie	  beschouwd.	  Als	  manager	  kan	  je	  niet	  alles	  weten,	  dus	  moet	  je	  anderen	  kunnen	  raadplegen	  om	  aan	  de	  benodigde	  informatie	  te	  komen.	  Door	  kennis	  te	  delen	  ontstaan	  synergie	  voordelen.	  Er	  zijn	  verschillen	  waarvoor	  men	  het	  netwerk	  gebruikt.	  	  -­‐ Maakt	  onbewust	  gebruik	  van	  netwerk	  (A).	  -­‐ Is	  bewust	  bezig	  met	  gebruik	  van	  netwerk	  	  (C,K,L,W,X).	  -­‐ Netwerken	  wordt	  gezien	  als	  essentieel	  onderdeel	  van	  de	  functie	  (C,K,L,W,X).	  -­‐ Netwerken	  geeft	  inzicht	  in	  wat	  anderen	  belangrijk	  vinden	  (W).	  -­‐ Netwerk	  gebruiken	  om	  te	  overtuigen	  (K,W).	  	  4. Belemmeringen	  om	  te	  netwerken	  Samenwerken	  wordt	  gezien	  als	  een	  belangrijke	  taak	  binnen	  de	  functie.	  Een	  ziekenhuis	  is	  een	  locatie	  waar	  samenwerking	  essentieel	  is.	  Veel	  belemmeringen	  zijn	  er	  dan	  ook	  niet.	  -­‐ Geen	  belemmeringen	  (A,C.K,W).	  -­‐ Directie	  gaf	  geen	  toestemming	  om	  arts	  ander	  ziekenhuis	  uit	  te	  nodigen	  (L).	  -­‐ Zelfde	  bronnen	  binnen	  ander	  ziekenhuis	  ook	  door	  artsen	  benadert	  (X).	  	  5. Samenvatting	  Netwerken	  Een	  netwerk	  helpt	  alle	  managers	  bij	  het	  verkrijgen	  van	  informatie	  en	  het	  verzamelen	  van	  ideeën	  (K,C,L,W,X).	  Toch	  zijn	  sommige	  managers	  actiever	  in	  het	  opbouwen	  van	  een	  netwerk	  (C,K,W,X)	  dan	  anderen	  (A,L).	  Het	  netwerk	  wordt	  door	  de	  meeste	  managers	  bewust	  gebruikt	  en	  gezien	  als	  een	  essentieel	  onderdeel	  van	  de	  functie	  (C,K,L,W,X).	  Buiten	  het	  verkrijgen	  van	  informatie,	  wordt	  het	  netwerk	  in	  enkele	  gevallen	  ook	  ingezet	  om	  anderen	  te	  overtuigen	  (K,W).	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6. Samenwerking	  in	  relatie	  tot	  de	  leiderschapsstijl	  De	  managers	  die	  een	  netwerk	  buiten	  de	  organisatie	  hebben	  opgebouwd,	  hebben	  hiërarchie	  als	  dominant	  cultuurtype	  (L,W,X).	  Het	  netwerk	  gebruiken	  om	  een	  ander	  te	  overtuigen	  komt	  bij	  zowel	  Familie	  als	  Hiërarchie	  voor	  (K,W).	  Opvallend	  is	  bij	  manager	  (W),	  die	  Hiërarchie	  en	  Adhocratie	  als	  dominante	  leiderschapsstijlen	  heeft,	  het	  netwerk	  wordt	  gebruikt	  om	  informatie	  in	  te	  winnen	  en	  anderen	  te	  overtuigen.	  Maar	  ook	  om	  vooraf	  een	  helder	  beeld	  te	  krijgen	  van	  standpunten	  van	  de	  tegenpartij	  bij	  onderhandelingen.	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Hoofdstuk	  5	   Conclusies	  en	  aanbevelingen	  	  
5.1	  Inleiding	  Vanuit	  de	  theorie	  lijkt	  er	  een	  verband	  te	  zijn	  tussen	  een	  leiderschapsstijl	  van	  een	  middenmanager	  en	  het	  effectief	  om	  kunnen	  gaan	  met	  politiek	  gedrag	  tijdens	  een	  veranderproces.	  Dit	  verschil	  lijkt	  met	  name	  betrekking	  te	  hebben	  op	  hoe	  men	  tijdens	  het	  veranderproces	  omgaat	  met	  de	  begrippen	  macht,	  communicatie	  en	  netwerken.	  	  Tijdens	  het	  empirisch	  onderzoek	  is	  gekeken	  naar	  de	  leiderschapsstijl	  en	  het	  politiek	  gedrag	  van	  de	  middenmanager	  tijdens	  een	  veranderproces.	  Dit	  gaf	  inzicht	  in	  welke	  leiderschapsstijl	  het	  meest	  effectief	  lijkt	  te	  zijn.	  Ook	  geeft	  het	  weer	  op	  welke	  wijze	  managers	  omgaan	  met	  macht,	  communicatie	  en	  netwerken.	  	  	  	  	  	  	  	  In	  dit	  hoofdstuk	  worden	  enkele	  conclusies	  besproken	  welke	  zijn	  afgeleid	  van	  het	  literatuur	  en	  empirisch	  onderzoek.	  	  	  
5.2	  Conclusies	  
5.2.1.	  Leiderschapsstijl	  Voor	  het	  empirische	  onderzoek	  is	  het	  Management	  Skill	  Assesment	  Model	  (MSAI)	  van	  Quinn	  (1999)	  gebruikt.	  	  Aan	  de	  hand	  van	  de	  beantwoording	  van	  60	  vragen	  is	  een	  profiel	  verkregen	  van	  de	  managers.	  Hieruit	  volgde	  dat	  bij	  alle	  managers	  Hiërarchie	  of	  Familie	  als	  dominante	  leiderschapsstijl	  aanwezig	  is.	  Beide	  leiderschapsstijlen	  zijn	  intern	  gericht.	  Dit	  kan	  verklaard	  worden	  doordat	  het	  onderzoek	  heeft	  plaatsgevonden	  binnen	  een	  ziekenhuis.	  Deze	  omgeving	  wordt	  gekenmerkt	  door	  procedures	  en	  beleidsstukken	  en	  is	  sterk	  intern	  gericht.	  	  	  Effectiviteit	  is	  in	  dit	  onderzoek	  gemeten	  op	  basis	  van	  het	  tijdig	  opleveren	  van	  het	  project	  en	  het	  binnen	  het	  budget	  blijven.	  De	  managers	  met	  de	  minste	  overschrijding	  van	  de	  opleverdatum	  en	  budget,	  hadden	  beide	  Hiërarchie	  als	  leiderschapsstijl.	  In	  de	  vragenlijst	  scoorden	  deze	  managers	  hoog	  op	  vragen	  als	  het	  gebruik	  van	  meetinstrumenten	  en	  controle	  systemen	  voor	  de	  voortgang,	  coördinatie	  van	  informatie	  met	  andere	  eenheden	  en	  communicatie	  met	  het	  personeel.	  	  Uit	  deze	  test	  blijkt	  dat	  managers	  met	  Hiërarchie	  als	  leiderschapsstijl,	  gebruik	  maken	  van	  een	  combinatie	  van	  macht	  	  en	  communicatie.	  Deze	  eigenschappen	  komen	  overeen	  met	  wat	  Hetebrij	  (	  2006)	  als	  “praktisch	  politiek	  handelen”	  omschrijft.	  	  	  
5.2.2.	  Communicatie	  Door	  alle	  managers	  is	  het	  gebruiken	  van	  communicatie	  als	  belangrijk	  aangemerkt.	  Tijdens	  een	  veranderproces	  is	  informatie	  belangrijk	  om	  onrust	  onder	  medewerkers	  te	  voorkomen.	  In	  de	  uitvoering	  van	  hoe	  er	  wordt	  gecommuniceerd	  is	  weinig	  onderscheid.	  Overleggen	  vormen	  de	  hoofdzaak	  aangevuld	  met	  (email)nieuwsbrieven.	  Wel	  is	  er	  een	  verschil	  waarneembaar	  in	  de	  structuur	  van	  het	  communicatieproces	  en	  het	  bewust	  gebruiken	  van	  timing	  in	  communicatie.	  De	  managers	  met	  Hiërarchie	  als	  leiderschapsstijl	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volgden	  voor	  hun	  informatie	  voorziening	  een	  stipt	  communicatieschema.	  Op	  deze	  wijze	  hield	  men	  grip	  op	  wat	  en	  wanneer	  er	  bekend	  werd	  gemaakt.	  Managers	  met	  Familie	  als	  leiderschapsstijl,	  lijken	  meer	  open	  te	  staan	  voor	  discussie	  en	  consensus.	  Deze	  managers	  gaven	  aan	  dat	  medewerkers	  meer	  tevreden	  zijn	  over	  hoe	  men	  is	  geïnformeerd.	  	  	  In	  de	  literatuur	  wordt	  het	  manipuleren	  van	  communicatie	  als	  een	  vorm	  van	  organisatie	  politiek	  gezien.	  Deze	  vorm	  komt	  veelvuldig	  voor	  in	  de	  relatie	  tussen	  de	  manager	  en	  de	  medisch	  coördinator.	  Informatie	  werd	  achtergehouden	  of	  op	  een	  ander	  tijdstip	  gepresenteerd.	  De	  managers	  met	  een	  Hiërarchische	  leiderschapsstijl	  gaven	  aan	  hier	  bewust	  gebruik	  van	  te	  maken	  om	  de	  besluitvorming	  te	  beïnvloeden.	  	  Ook	  door	  de	  positie	  als	  linking	  pin	  (Likert,	  1961)	  tussen	  directie	  en	  medewerkers	  heeft	  de	  manager	  zowel	  macht	  als	  invloed.	  	  	  
5.2.3.	  Macht	  Formele	  macht	  in	  de	  vorm	  van	  positiemacht	  wordt	  door	  vrijwel	  alle	  managers	  als	  noodzakelijk	  geacht.	  Men	  maakt	  deze	  positie	  voor	  medewerkers	  inzichtelijk	  door	  leidend	  te	  zijn	  in	  de	  communicatie	  rondom	  de	  verandering.	  Op	  een	  enkele	  uitzondering	  na,	  neemt	  men	  zelf	  beslissingen,	  wat	  een	  versterkende	  werking	  heeft	  op	  de	  positie.	  	  	  	  	  Vanuit	  de	  literatuur	  wordt	  macht	  als	  onderdeel	  van	  belangen	  verschillen	  binnen	  een	  organisatie	  gezien.	  Ieder	  manager	  geeft	  aan	  te	  maken	  hebben	  gehad	  met	  machtconflicten.	  De	  medisch	  specialisten	  wisten	  hun	  netwerk	  in	  te	  zetten	  in	  de	  vorm	  van	  de	  directie,	  om	  hiermee	  hun	  macht	  te	  vergroten.	  Ook	  de	  managers	  wisten	  hun	  machtsbasis	  te	  vergroten	  door	  interne	  en	  /	  of	  	  externe	  partijen	  bij	  de	  besluitvorming	  te	  betrekken.	  Wel	  gaat	  hier	  vaak	  om	  een	  zachtere	  variant	  in	  de	  vorm	  van	  voorbeelden	  en	  ervaringen	  door	  anderen.	  De	  medisch	  specialisten	  gebruiken	  meer	  de	  lijnverantwoordelijkheid	  om	  hun	  machtsbasis	  te	  vergroten.	  Het	  gebruik	  van	  Macht	  in	  de	  relatie	  tot	  de	  duaal	  manager	  heeft	  zich	  niet	  voorgedaan.	  Dit	  is	  deels	  te	  verklaren	  doordat	  de	  medisch	  coördinator	  door	  de	  artsen	  werd	  overruled	  in	  cruciale	  situaties.	  	  	  	  	  Er	  zijn	  geen	  grote	  verschillen	  in	  relatie	  tot	  macht,	  tussen	  de	  verschillende	  leiderschapsstijlen.	  De	  managers	  met	  Familie	  als	  leiderschapsstijl	  neigen	  meer	  ruimte	  te	  geven	  door	  de	  besluitvorming	  uit	  handen	  te	  geven.	  De	  managers	  met	  Hiërarchie	  als	  leiderschapsstijl	  betrekken	  eerder	  externe	  netwerken	  om	  macht	  aan	  te	  wenden.	  	  
5.2.4.	  Netwerken	  Uit	  de	  literatuur	  blijkt	  dat	  netwerken	  er	  voor	  zorgt	  dat	  informatie	  zich	  makkelijker	  kan	  verspreiden	  en	  zaken	  sneller	  worden	  geregeld.	  De	  managers	  weten	  allen	  goed	  gebruik	  te	  maken	  van	  netwerk	  voor	  het	  verkrijgen	  of	  verspreiden	  van	  informatie.	  Men	  is	  dan	  ook	  gewend	  in	  de	  dagelijkse	  werkzaamheden	  om	  veelvuldig	  informatie	  uit	  te	  wisselen	  inzake	  procedures	  en	  richtlijnen.	  	  Managers	  met	  Hiërarchie	  als	  leiderschapsstijl	  hebben	  een	  groter	  netwerk	  buiten	  de	  eigen	  organisatie.	  Dit	  netwerk	  wordt	  gebruikt	  voor	  informatie	  inwinnen	  maar	  ook	  om	  vooraf	  helderheid	  te	  krijgen	  over	  standpunten	  van	  de	  tegenpartij.	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5.2.5.	  Eindconclusie	  Het	  doel	  van	  dit	  onderzoek	  is	  inzicht	  te	  geven	  in	  welke	  invloed	  de	  door	  middenmanagers	  toegepaste	  leiderschapsstijl	  heeft,	  op	  het	  resultaat	  bij	  veranderingen	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  de	  organisatiecultuur.	  Hoewel	  het	  onderzoek	  beperkt	  van	  omvang	  is	  draagt	  het	  bij	  aan	  het	  inzicht	  op	  deze	  vraag.	  	  	  De	  theorie	  verondersteld	  dat	  een	  middenmanager	  vanuit	  een	  strategisch	  positie	  verschillende	  praktische	  politieke	  taken	  uitvoert.	  Het	  complexe	  politieke	  speelveld	  bevindt	  zich	  niet	  alleen	  binnen	  de	  eigen	  organisatie,	  maar	  ook	  daarbuiten.	  	  Om	  vanuit	  de	  positie	  als	  middenmanager	  veranderingen	  aan	  te	  sturen	  zijn	  een	  aantal	  basisvaardigheden	  en	  een	  aantal	  specifieke	  vaardigheden	  nodig.	  Met	  name	  hoe	  men	  omgaat	  met	  de	  dynamiek	  tussen	  creativiteit,	  controle	  en	  loslaten	  en	  beheersen,	  lijkt	  het	  verschil	  tussen	  managers	  weer	  te	  geven.	  	  In	  de	  theorie	  wordt	  niet	  veel	  aandacht	  gegeven	  aan	  hoe	  men	  om	  dient	  te	  gaan	  met	  politiek	  handelen.	  Terwijl	  dit	  deze	  politieke	  dimensie	  bij	  ieder	  verander	  traject	  aanwezig	  is.	  Het	  is	  daarom	  nodig	  om	  naast	  de	  “algemene”	  vaardigheden,	  ook	  kennis	  te	  hebben	  van	  de	  specifiek	  op	  politiek	  handelen	  gerichte	  vaardigheden	  om	  een	  verandering	  effectief	  (succesvol)	  door	  te	  voeren	  (Hetebrij,	  2008).	  	  	  In	  dit	  onderzoek	  is	  de	  efficiency	  van	  de	  verandering	  genomen	  als	  maatstaf	  voor	  de	  effectiviteit.	  De	  efficiency	  bestond	  uit	  het	  tijdig	  afronden	  van	  de	  verandering	  en	  het	  binnen	  het	  budget	  blijven.	  Managers	  met	  een,	  volgens	  de	  indeling	  van	  Quinn	  (1999),	  hiërarchische	  leiderschapsstijl	  bleken	  het	  beste	  in	  staat	  een	  effectieve	  verandering	  door	  te	  voeren.	  	  Kenmerkend	  voor	  deze	  leiderschapsstijl	  is	  dat	  de	  invloed	  die	  men	  uitoefent	  gebaseerd	  is	  op	  controle	  over	  informatie,	  het	  opstellen	  van	  plannen	  en	  toewijzen	  van	  taken	  (Quinn,	  1999).	  	  	  	  	  Specifiek	  bij	  het	  doorvoeren	  van	  veranderingen	  binnen	  een	  politieke	  organisatiecultuur	  zijn	  de	  vaardigheden	  om	  invloed	  uit	  te	  oefenen	  middels	  communicatie,	  macht	  en	  netwerken	  (coalitievorming)	  van	  groot	  belang.	  	  	  Vanuit	  het	  empirisch	  onderzoek	  bleek	  dat	  managers	  beter	  in	  staat	  zijn	  om	  een	  effectieve	  (succesvolle)	  verandering	  door	  te	  voeren,	  binnen	  de	  politieke	  dimensie	  van	  de	  organisatie	  cultuur,	  door	  het	  uitoefenen	  van	  invloed	  middels:	  	   -­‐ Een	  duidelijke	  communicatiestructuur	  en	  controle	  op	  de	  voortgang.	  -­‐ De	  leiding	  nemen	  en	  besluitvaardigheid	  tonen.	  -­‐ Beschikken	  over	  een	  groot	  netwerk	  binnen	  en	  buiten	  de	  organisatie.	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5.3	  Aanbevelingen	  Dit	  onderzoek	  is	  gehouden	  binnen	  de	  specifieke	  omgeving	  van	  een	  ziekenhuis.	  Voor	  de	  externe	  validiteit	  en	  een	  verdere	  verdieping	  van	  de	  onderzoeksvraag	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  dit	  onderzoek	  binnen	  andere	  omgevingen	  uit	  te	  voeren.	  	  De	  doelgroep	  is	  van	  een	  beperkte	  omvang	  geweest.	  Een	  grote	  doelgroep	  kan	  tot	  nieuwe	  inzichten	  leiden.	  	  De	  interne	  validiteit	  kan	  worden	  vergroot	  door	  het	  inzicht	  in	  de	  effectiviteit	  te	  vergroten.	  In	  dit	  onderzoek	  is	  alleen	  gemeten	  op	  de	  opleverdatum	  en	  het	  budget.	  Door	  op	  meerdere	  aspecten	  te	  meten	  kan	  een	  ander	  inzicht	  worden	  verkregen	  over	  de	  effectiviteit.	  	  In	  de	  vragenlijst	  van	  Quinn	  (1999)	  worden	  een	  aantal	  situaties	  genoemd	  in	  relatie	  tot	  concurrenten.	  Het	  begrip	  concurrentie	  is	  binnen	  een	  ziekenhuis	  geen	  algemeen	  begrip.	  Dit	  kan	  tot	  gevolg	  hebben	  gehad	  dat	  respondenten	  zich	  niet	  herkenden	  in	  de	  vraag,	  wat	  daarmee	  van	  invloed	  kan	  zijn	  geweest	  op	  het	  eindresultaat.	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Bijlage	  vragenlijsten	  
Bijlage	  I	   Management	  Skill	  Assessment	  instrument	  -­‐	  MSAI	  	  Het	  Management	  Skills	  Assessment	  Instrument	  (MSAI)	  (Quinn,	  Cameron	  1999)	  is	  ontworpen	  voor	  het	  beschrijvingen	  van	  uw	  gedrag	  als	  manager	  in	  de	  organisatie.	  Er	  bestaan	  geen	  goede	  of	  foute	  antwoorden.	  De	  items	  op	  het	  formulier	  (60	  stellingen)	  hebben	  geen	  betrekking	  op	  uw	  stijl	  van	  leidinggeven,	  maar	  op	  het	  gedrag	  dat	  u	  tentoonspreidt.	  Antwoord	  daarom	  op	  grond	  van	  wat	  u	  heeft	  gedaan	  en	  niet	  wat	  u	  had	  willen	  doen.	  De	  uitspraken	  kunt	  u	  beoordelen	  van	  een	  score	  5	  =	  volstrekt	  mee	  eens	  tot	  en	  met	  een	  score	  1	  =	  volstrekt	  mee	  oneens.	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Bijlage	  II	   Vragenlijst	  Communicatie	  	  Communicatie	  heeft	  tot	  doel	  om	  iedereen	  binnen	  de	  organisatie	  goed	  op	  de	  hoogte	  te	  houden	  van	  ontwikkelingen	  die	  plaatsvinden.	  Dit	  kan	  zowel	  intern	  als	  extern	  plaatsvinden.	  Communicatie	  heeft	  veelal	  tot	  doel	  om	  snel	  in	  te	  kunnen	  spelen	  op	  de	  veranderingen	  en	  nieuwe	  situaties	  wanneer	  deze	  ontstaan	  (De	  Caluwé,	  Vermaak	  en	  Qué,	  2001).	  	   1. Was	  er	  vooraf	  een	  communicatie	  structuur	  vastgelegd	  waarin	  is	  opgenomen	  met	  wie	  en	  met	  welke	  frequentie	  gecommuniceerd	  werd?	  	  En	  werd	  er	  uitvoering	  gegeven	  aan	  deze	  structuur?	  Werden	  hier	  verslaglegging	  van	  gemaakt?	  	  2. Waarin	  verschilden	  de	  onderwerpen	  welke	  werden	  besproken	  met	  de	  directie,	  medisch	  coördinator	  en	  de	  aan	  u	  rapporterende	  teamleiders?	  	  	   3. Welke	  middelen	  werden	  gebruikt	  om	  de	  medewerkers	  op	  de	  hoogte	  te	  brengen	  en	  te	  houden	  de	  verandering	  en	  de	  voortgang	  hiervan?	  	   4. Wat	  vind	  u	  in	  van	  communicatie	  in	  relatie	  tot	  een	  veranderproces?	  	  Bent	  u	  bewust	  bezig	  met	  communicatie?	  	   5. Is	  er	  sprake	  geweest	  van	  kritiek	  op	  het	  communicatie	  proces	  vanuit	  de	  directie,	  medisch	  coördinator	  of	  de	  medewerkers?	  Zo	  ja,	  hoe	  bent	  u	  hiermee	  omgegaan?	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Bijlage	  III	   Vragenlijst	  Macht	  	  Macht	  wordt	  gezien	  als	  het	  vermogen	  om	  anderen	  iets	  te	  laten	  doen	  wat	  hij	  anders	  niet	  zo	  hebben	  gedaan.	  Dit	  hoeft	  niet	  te	  betekenen	  dat	  degene	  die	  aan	  de	  macht	  onderwerpen	  is,	  geen	  enkele	  vrijheid	  van	  handelen	  meer	  kent.	  Macht	  wordt	  bereikt	  door	  het	  uitoefenen	  van	  invloed.	  Invloed	  kan	  zichtbaar	  of	  niet	  zichtbaar	  worden	  uitgeoefend	  (Kuyper,	  1994),	  (Dahl’s,	  1957)	  en	  (Foucalt,	  1989).	  	  	   1. Heeft	  u	  steeds	  het	  gevoel	  gehad	  over	  voldoende	  macht	  te	  beschikken	  om	  de	  verandering	  op	  een	  juiste	  wijze	  door	  te	  voeren?	  	  2. Bent	  u	  bekend	  en	  erkend	  bij	  beslissers	  binnen	  de	  organisatie?	  	   3. Bent	  u	  in	  staat	  geweest	  om	  macht	  te	  mobiliseren	  om	  daarmee	  de	  verandering	  door	  te	  voeren?	  Zo	  ja	  op	  welke	  wijze	  vond	  dit	  plaats?	  	  	   4. Op	  welke	  wijze	  speelde	  macht	  een	  rol	  bij	  duaal	  management?	  	  	   5. Hebben	  er	  situaties	  plaatsgevonden	  waarbij	  u	  een	  besluit	  heeft	  genomen	  onder	  druk	  van	  macht	  van	  derden?	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Bijlage	  IV	   Vragenlijst	  Netwerken	  	  Organisaties	  kunnen	  worden	  gezien	  als	  een	  netwerk	  van	  subeenheden.	  Netwerken	  kunnen	  zich	  dus	  binnen	  dus	  als	  subeenheid	  binnen	  een	  organisatie	  voordoen	  of	  komen	  als	  subeenheid	  van	  buiten	  de	  organisatie.	  Door	  samen	  te	  werken	  of	  anderen	  met	  elkaar	  in	  contact	  te	  brengen,	  kan	  de	  besluitvorming	  worden	  versneld	  (Mastenbroek,	  1996)	  en	  (Martin,	  1992).	  	  	  	  	  	  	  	   1. Op	  welke	  wijze	  heeft	  u	  netwerken	  toegepast	  tijdens	  het	  veranderproces?	  En	  met	  welk	  doel	  heeft	  u	  dit	  toegepast?	  	  2. Hoe	  en	  waarop	  selecteert	  u	  personen	  om	  te	  netwerken?	  	  	   3. Vindt	  u	  netwerken	  belangrijk?	  Maakt	  u	  hier	  bewust	  of	  onbewust	  gebruik	  van?	  	   4. Heeft	  u	  belemmeringen	  ondervonden	  om	  te	  kunnen	  netwerken?	  	  	  	  
	  	  
